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Gegenstand der hier vorgestellten Arbeit ist der unternehmensinterne Wissenstransfer 
und seine Einflussfaktoren. Im Hinblick auf den bereits einsetzenden demografischen 
Wandel in Deutschland gewinnt die Suche nach Mitteln und Lösungen zur Wissensbe-
wahrung und Wissensweitergabe in vielen Unternehmen immer mehr an Bedeutung. 
Abhängig von der Art des Wissens, ob beispielsweise explizit oder implizit, existieren 
für dieses Teilgebiet des Wissensmanagements unterschiedliche Ansätze, die in eini-
gen Unternehmen bereits zum Einsatz kommen und in dieser Arbeit näher erläutert 
werden. Dazu zählen beispielsweise Senior-Expert-Programme oder auch der Einsatz 
von Web 2.0-Techniken. Neben den Grundlagen zum Wissensmanagement und dem 
Wissenstransfer selbst, liegt der Fokus dieser Arbeit jedoch vor allem auf dessen Ein-
flussfaktoren. Um eine Gewichtung dieser Faktoren zu erzielen, wurde deren Relevanz 
mit Hilfe einer empirischen Untersuchung, der zwei Zielgruppen zugrunde liegen, ermit-
telt. Aus Unternehmensperspektive, die die Zielgruppe der Wissenstransfer-Initiatoren 
abbilden, spielen bei der Wissensteilung vor allem Konkurrenzgedanken unter Mitar-
beitern und ein offenes und vertrauensvolles Klima eine entscheidende Rolle. Aus 
Sicht der Arbeitnehmer, als Wissenstransfer-Anwender, sind die bedeutendsten Fakto-
ren zum einen ebenfalls das Unternehmensklima zum anderen jedoch der Einsatz von 
Zeit bei der Wissensübergabe. Trotz dieses Unterschiedes ist als Ergebnis dieser Un-
tersuchung, festzuhalten, dass soziale Aspekte beim Wissenstransfer mehr Einfluss 
auf dessen Erfolg haben, als technische und ressourcenbezogene Faktoren.   
 
Schlagwörter: Wissenstransfer, Wissensmanagement, Leaving Experts, Wissensver-
lust, Einflussfaktoren, Unternehmen, empirische Untersuchung 
Abstract  
Subject of the present bachelor thesis is the internal knowledge transfer in companies 
and its influencing factors. The search for means and solutions for the retention and 
transfer of knowledge becomes, in view of the incipient demographic change in Ger-
many, increasingly important in many companies. Depending on the type of 
knowledge, for example explicit or implicit knowledge, there are different approaches 
which are already used in practice. These include for example senior expert programs 
or the use of web 2.0 technology. In addition to the basics of knowledge management 
Abstract 4 
the focus of this thesis is on the influencing factors of knowledge transfer. To achieve 
an evaluation of these factors, their relevance was determined by conducting an empir-
ical study based on two target groups. From the perspective of companies, as the ini-
tiators of knowledge transfer, rivalry among employees and an open and trusting cli-
mate play significant roles. From the perspective of employees, as the users of 
knowledge transfer, the most important factors are the corporate climate and the use of 
time during the knowledge transfer. Despite this difference one remarkable result of 
this study is that social aspects of knowledge transfer have more influence on its suc-
cess than technical and resource factors. 
 
Keywords: knowledge transfer, knowledge management, leaving experts, loss of 
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1 Einführung 
 
„Wenn einer es weiß, weiß es keiner“1 
Diese Aussage des Sprachphilosophen und Logikers Ludwig Wittgenstein wirkt auf den 
Rezipient im ersten Moment wie ein Paradoxon, wie ein Gedanke, der sich selbst wi-
derspricht. Ein einzelner Mensch der etwas weiß, ist nach gängiger Logik immerhin 
einer mehr als gar keiner. Dennoch findet sich auch Wahrheit in diesem Zitat - denn 
was geschieht, wenn das Wissen des Einzelnen nicht mit anderen geteilt, nicht ange-
wendet oder gar mit ins Grab genommen wird? Wenn der einzige Träger dieses Wis-
sens stets der Einzige bleibt? In diesem Fall bleibt jenes Wissen tatsächlich vor dem 
Rest der Welt verborgen und manch einer könnte dessen Existenz sogar anzweifeln. 
Der scheinbare Widerspruch löst sich somit auf, denn von geheim gehaltenem Wissen 
weiß tatsächlich keiner oder zumindest kein anderer. 
Gerade in einem beruflichen und arbeitsbezogenen Kontext kann diese Interpretation 
des Zitates in abgeschwächter Form durchaus Realität werden. Ein Unternehmen, als 
wirtschaftlich-finanzielle Organisationseinheit in der meist viele Individuen zusammen-
arbeiten, wird im Grunde genau mit diesem Umstand konfrontiert, sobald ein Mitarbei-
ter ausscheidet oder die Position wechselt.2 In der Regel hinterlässt dieser immer eine 
mehr oder weniger große Lücke, welche zum Beispiel menschlicher aber auch fachli-
cher Natur und im schlimmsten Fall nur schwer zu schließen sein kann. Die Intensität 
dieser Lücke hängt dann beispielsweise davon ab, wie nachhaltig und kontinuierlich 
der ausgeschiedene Mitarbeiter sein Wissen im Unternehmen angewendet und mitge-
teilt hat und welcher Art dieses Wissen war. 
Das Schließen einer solchen Lücke bereitet einigen Unternehmen in Deutschland mehr 
Schwierigkeiten als man zunächst annehmen könnte und so ist es nicht verwunderlich, 
dass das Wissen des Einzelnen in den letzten Jahren verstärkt in das Bewusstsein der 
Verantwortlichen vorgedrungen ist und eine nie dagewesenen Wertschätzung erfährt. 
Ein Grund dafür ist, dass der Wohlstand und der Beschäftigungsgrad in Deutschland 
schon lange Zeit in hohem Maße von der Industrie abhängen.3 Ende des letzten Jahr-
hunderts hat sich die Gesellschaft in Deutschland jedoch von einer Industriegesell-
schaft zu einer sogenannten Wissensgesellschaft entwickelt, deren wichtigstes Merk-
                                               
1
 Möller, P. (o.J.): Ludwig Wittgenstein [elektronische Quelle] 
2
 Vgl. Berwanger, J. (o.J.): Gabler Wirtschaftslexikon. Unternehmen [elektronische Quelle] 
3
 Vgl. BMWi (o.J.): Strukturelle Entwicklungen [elektronische Quelle] 
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mal ein für die Bürger nahezu uneingeschränkter Zugang zu Information ist.4 Dies hat 
zur Folge, dass die betriebliche Wertschöpfung immer größere Anteile an forschungs-
intensiven Gütern und wissensintensiver Dienstleistungen aufweist.5 Um dieses Niveau 
überhaupt zu erreichen, mussten sich deutsche Unternehmen zwar schon immer auf 
das Wissen und damit verbunden die Innovationskraft ihrer Mitarbeiter verlassen, doch 
das Wissen des Einzelnen hat zuvor noch nie so einen enormen Stellenwert für das 
Wirtschaftswachstum gehabt wie es heute der Fall ist. Denn im Zuge der Globalisie-
rung hat sich der internationale Wettbewerb erheblich verschärft und der Wettbewerbs-
faktor Zeit gewinnt durch die Verkürzung von Produktlebenszyklen und Technolo-
giesprüngen zunehmend an Bedeutung.6 Kommt es unter diesen neuen Bedingungen 
etwa zu Verzögerungen unternehmensinterner Prozesse so kann das für ein Unter-
nehmen gegebenenfalls erhebliche Folgen haben. Oftmals liegt die Ursache eines sol-
chen Problems jedoch nicht an einer mangelnden fachlichen Kompetenz einzelner Ak-
teure, sondern vielmehr an einem Koordinationsproblem und damit verbunden dem 
unzureichenden Austausch und Einsatz des vorhandenen Wissens.7  
Diese Entwicklungen und Tatsachen haben zunehmend auch die Verantwortlichen in 
den Unternehmen erkannt und das Wissen ihrer Mitarbeiter zu einer Ressource erklärt, 
die möglichst effizient eingesetzt werden soll.  
 
1.1 Problemstellung und Zielsetzung 
Da Wissen eine immaterielle Ressource und damit nur schwer zu greifen ist, gilt es 
sich dieser Thematik von Grund auf zu nähern. Der Einstieg erfordert ein umfassendes 
Verständnis und eine geeignete Definition des Begriffs sowie einen Überblick über 
grundsätzliche Funktionen des Wissensmanagements.  
Der Fokus dieser Arbeit liegt jedoch auf der eingangs beschriebenen Wissenslücke, 
die ein ausgeschiedener Mitarbeiter im Unternehmen hinterlässt. Es soll untersucht 
werden, wie das Entstehen einer solchen Lücke im Idealfall verhindert oder das Aus-
maß zumindest beschränkt werden kann und welche Maßnahmen hierfür bereits ent-
wickelt und angewendet werden. Der koordinierte und zielgerichtete Wissensaustausch 
zwischen Mitarbeitern – im Fachjargon auch Wissenstransfer genannt - spielt dabei 
eine entscheidende Rolle und ist Hauptgegenstand der Untersuchung. Aus für Unter-
                                               
4
 Vgl. Wirtschaft und Schule (2011): Wissensgesellschaft [elektronische Quelle] 
5
 Vgl. BMWi (o.J.): Strukturelle Entwicklungen [elektronische Quelle] 
6
 Vgl. Probst, G./ Raub, S./ Romhardt, K. (2012): Wissen managen, S.150  
7
 Vgl. Ebd. S.150 
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nehmen in der Regel sehr bedeutsamen Effizienzgründen sollen neben der Einordnung 
dieser Aktivität in den gesamten Wissensmanagementprozess auch Vorgehensweisen 
untersucht werden, die dabei helfen besonders erfolgskritisches Expertenwissen in 
Unternehmen zu identifizieren und von weniger relevantem Wissen abzugrenzen.  
Da der erfolgreiche Umgang mit Wissen und Wissenstransfer von einer Vielzahl an 
äußeren Einflüssen abhängt, liegt ein weiterer Schwerpunkt auf der Ermittlung bedeu-
tender Faktoren, die diesen auf die eine oder andere Weise beeinflussen. Um die er-
mittelten Faktoren hinsichtlich ihrer Relevanz einstufen und beurteilen zu können, sol-
len zwei Sichtweisen miteinander verglichen werden. Auf der einen Seite die Perspek-
tive von Unternehmen als Initiatoren und auf der anderen Seite die Perspektive von 
Arbeitnehmern als Anwender der Maßnahmen zum Wissenstransfer. Möglicherweise 
unterscheiden sich die Meinungen beider Parteien in hohem Maße, so dass Rück-
schlüsse auf zukünftige Investitionen in Wissenstransfer-Maßnahmen gezogen werden 
können. 
Folgende Fragenstellungen gilt es daher in dieser Arbeit zu klären: 
- Welche Arten von Wissen spielen in Unternehmen eine Rolle? 
- Wie können die Träger des erfolgskritischen Wissens identifiziert werden? 
- Wie kann ein Wissenstransfer systematisch durchgeführt werden? 
- Welche Faktoren spielen dabei eine entscheidende Rolle?  
 
1.2 Aufbau der Arbeit und Methodik 
Die vorliegende Arbeit gliedert sich in zwei größere Teile bestehend aus fünf Kapiteln. 
Teil 1 setzt sich aus der Einführung und den wichtigsten theoretischen Grundlagen 
zum Wissensmanagement in Unternehmen zusammen. In diesem Zusammenhang 
werden der Wissensbegriff definiert und jene Wissensarten ermittelt, die sich in rele-
vantem Maße in Unternehmen wiederfinden. Darüber hinaus erfolgen in diesem Teil 
auch die Beschreibung der wichtigsten Kernaktivitäten und Ziele im Wissensmanage-
ment sowie die Maßnahmen zur Expertenidentifikation. Im Hinblick auf die Bedeutung 
des Themas für den gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Kontext, wird im Grundla-
genkapitel zudem ein Ausblick auf den demografischen Wandel und dessen mögliche 
Folgen in Deutschland gegeben. Die beschriebene Theorie in diesem ersten Teil ba-
siert auf einer umfangreichen und überwiegend systematischen Literaturrecherche und 
vermittelt das notwendige Basiswissen. Für die Recherche wurde dabei sowohl auf 
gedruckte als auch online verfügbare Quellen zurückgegriffen. Da die Inhalte im 
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Grundlagenkapitel größtenteils schon länger erforscht und etabliert sind, wurden bei 
deren Beschreibung auch Quellen herangezogen, deren Veröffentlichung schon etwas 
länger zurück liegt.  
Im zweiten großen Teil tritt der Wissenstransfer als Teilaspekt des Wissensmanage-
ments in den Vordergrund und wird zunächst theoretisch, mithilfe eines prozessorien-
tierten Modells, näher erläutert. Anschließend erfolgt die Beschreibung konkreter Wis-
senstransfer-Ansätze durch aktuelle Beispiele aus der Praxis. Unternehmen, die be-
reits eine Maßnahme zum Wissensaustausch implementiert haben, sind unter ande-
rem die Robert Bosch GmbH, die Kreissparkasse Saalfeld-Rudolstadt, die Schwäbisch 
Hall Unternehmensgruppe sowie die Daimler AG. Die Inhalte in diesem Kapitel basie-
ren teilweise auf einer Recherche von Onlinequellen sowie auf Materialien, welche von 
den Unternehmen nach einem persönlichen Kontakt zur Verfügung gestellt wurden. Im 
Anschluss daran widmet sich diese Arbeit den titelgebenden Einflussfaktoren beim 
Wissenstransfer in einem eigenen Kapitel. Hier werden zunächst Faktoren ermittelt, die 
sich aus unterschiedlichen Forschungsansätzen in den letzten Jahren herauskristalli-
siert haben. Da sich je nach Perspektive und Forschungsschwerpunkt unterschiedliche 
Einflussfaktoren ergeben, erfolgt in diesem Abschnitt auch deren Eingrenzung und die 
Bildung einer Schnittmenge. Mithilfe eines Schaubildes werden dann genau die Fakto-
ren festgehalten und definiert, die für den Rest der vorliegenden Arbeit relevant sind. 
Auch diesem theoretischen Teil liegt eine Recherche nach gedruckten und online ver-
fügbaren Quellen zugrunde. Aufgrund der Relevanz und der verhältnismäßig schnellen 
Entwicklung des Themengebietes wurde in diesem Teil der Arbeit darauf geachtet, vor 
allem Quellen zu verwenden, die bereits vor nicht allzu langer Zeit veröffentlicht wur-
den.  
Die für diese Arbeit ausgewählten Einflussfaktoren sind Gegenstand einer empirischen 
Untersuchung, welche den letzten Abschnitt der Arbeit einnimmt. Neben der Beschrei-
bung der Vorgehensweise werden hier die Ergebnisse aus der Untersuchung vorge-
stellt und analysiert.  
Den Abschluss bildet eine Schlussbetrachtung in der die wesentlichen Erkenntnisse 
zusammengefasst, interpretiert und in Zusammenhang mit möglichen künftigen Ent-
wicklungen im Wissenstransferbereich gesetzt werden.  
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2 Grundlagen 
 
Wie in der Einleitung beschrieben, ist es zunächst nötig den theoretischen Hintergrund 
der Wissenstransfer-Thematik näher zu beleuchten. In diesem Kapitel wird unter ande-
rem geklärt, was generell unter Wissen zu verstehen ist, welche Arten von Wissen in 
einem Unternehmen existieren und wie spezifisches Expertenwissen zu identifizieren 
ist. Zunächst soll jedoch auch darauf eingegangen werden, welche Rolle die zukünftige 
Überalterung der deutschen Gesellschaft für die Wirtschaft spielt und welche Relevanz 
ein gezielter Wissenstransfer in diesem Zusammenhang mit sich bringt. Darüber hin-
aus dient eine grundlegende Einführung in die Funktionen und Ziele von Wissensma-
nagement in Unternehmen als Basis, um den Wissenstransfer richtig einordnen und 
verstehen zu können.  
 
2.1 Herausforderung Demografischer Wandel 
Die Bewahrung und Weitergabe von erfolgskritischem Wissen zählt noch nicht allzu 
lange und vor allem nicht überall zu den bedeutenderen Unternehmenszielen. Im Hin-
blick auf die sich ändernde Altersstruktur der deutschen Bevölkerung wird jedoch er-
sichtlich, mit welchem Schwund von Wissen die Unternehmen und Betriebe in den 
nächsten Jahren und Jahrzehnten zu rechnen haben. Das statistische Bundesamt lie-
fert in seiner 12. koordinierten Bevölkerungsvorausberechnung Szenarien mit Modell-
charakter für eine mögliche Entwicklung der Altersstruktur bis 2060.8 Obwohl die Be-
rechnung bereits im Jahr 2009 veröffentlicht wurde, können die daraus gewonnenen 
Erkenntnisse durchaus als aktuell bezeichnet werden, da die zu erwartenden Verände-
rungen in der Bevölkerung nach Angaben des statistischen Bundesamts stets nur suk-
zessive und kontinuierlich geschehen.  
Der Bericht liefert unter Berücksichtigung gegenwärtiger demografischer Trends, die 
die Geburtenrate, Lebenserwartung und Zuwanderung in Deutschland betreffen, unter-
schiedliche Varianten für eine mögliche Entwicklung der Altersstruktur in den nächsten 
40 Jahren.9 Je nach Kombination diverser Annahmen ergeben sich unterschiedliche 
Varianten für Modellszenarien. Da sich diese Varianten im Endergebnis, welches dem-
                                               
8
 Vgl. Statistisches Bundesamt (2009): Bevölkerung Deutschlands bis 2060, S.9  
9
 Vgl. Ebd. S.5 
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nach stets eine zunehmende Überalterung der Bevölkerung sein wird, nicht gravierend 
unterscheiden, wird für diese Arbeit beispielhaft ein Szenario herausgegriffen, im Fol-
genden veranschaulicht und näher beschrieben:  
Geht man davon aus, dass die Geburtenrate mit 1,4 Kindern je Frau bis 2060 annä-
hernd konstant bleibt, die Lebenserwartung der Bevölkerung um 7-8 Jahre zunimmt 
und eine jährliche Nettozuwanderung von 100 000 Personen erfolgt, so reduziert sich 
die Gesamtbevölkerung dennoch von 82 auf knapp 65 Millionen Einwohner.10 Prekär 
ist dabei vor allem die folgenschwere Verschiebung der Bevölkerungsanteile in den 
jeweiligen Altersgruppen. Denn diese allgemeine Entwicklung der Altersstruktur in 
Deutschland kann auch eins zu eins auf die in den Unternehmen übertragen werden. 
Die folgende Grafik verdeutlicht, wie sehr sich das Verhältnis von Erwerbstätigen ge-













So kommen bei dieser Variante bis zum Jahr 2060 auf 100 Erwerbstätige 67 Rentner. 
Das aktuelle Verhältnis liegt derzeit noch bei etwa 34 Rentnern auf 100 Erwerbstätige. 
Auch eine Heraufsetzung des Renteneintrittsalters um 2-3 Jahre würde, den 
Berechnungen nach, an diesem Verhältnis nur wenig ändern.11  
Erste Auswirkungen werden in den nächsten 10 Jahren bereits bis 2024 in den 
Unternehmen zu spüren sein. Schon dann werden bereits 40% der Erwerbstätigen 50-
65 Jahre alt und vom Ruhestand nicht mehr allzu weit entfernt sein. Im Gegensatz 
                                               
10
 Vgl. Statistisches Bundesamt (2009): Bevölkerung Deutschlands bis 2060, S.39 
11
 Vgl. Ebd. S.39 
 
Anzahl Erwerbstätige in Mio.  Anzahl über 65-jährige in Mio. Anzahl unter 20-jährige in Mio. 
Abbildung 1: Anteil der Altersgruppen an der Gesamtbevölkerung bis 2060 (eigene Darstellung) 
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dazu gehören - mit sinkender Tendenz - dann nur noch 20% der Bevölkerung im 
erwerbstätigen Alter der Gruppe der 20-30 Jährigen an.12  
Diese Entwicklung wird für Deutschland sowohl sozialpolitisch als auch ökonomisch 
prägend sein und so geht ein erster Trend dahin, bisherige Bestände und Güter aus 
allen Bereichen an die alternde Gesellschaft anzupassen.13 So erscheinen auf den 
Märkten zum Beispiel vermehrt Angebote für altersgerechte Reisen, Wohnungen, 
Sportprogramme und auch technische Produkte. Doch durch diese Anpassung allein 
kann dem eigentlichen Problem des fehlenden Nachwuchses nicht entgegen gewirkt 
werden. Denn wie bereits in der Einführung erwähnt liegt Deutschlands große Stärke 
und sein Wettbewerbsvorteil in der Innovationskraft und dem Export von 
wissensintensiven Gütern und so ist es von größter Wichtigkeit qualifizierten 
Nachwuchs für die Zukunft anzuwerben.14  
Hinzu kommt, dass in vielen Arbeitsgebieten „die Wertschöpfungskette den Faktor 
Mensch nicht durch den Faktor Maschine ersetzen“15 kann und so achten viele 
Unternehmen zunehmend darauf, die Arbeitskraft ihrer Mitarbeiter beispielsweise 
durch eine betriebliche Gesundheitsvorsorge oder Weiterbildungen für Ältere, 
möglichst lange zu erhalten. Um auch langfristig und nachhaltig diesen Schwund 
auszugleichen legen viele Unternehmen bei ihrer Personalplanung zunehmend einen 
Fokus auf der Bewahrung des Wissens. Erhalten bleiben soll dabei vor allem das 
Know-How und die Kompetenzen der vielen Experten, die dazu beigetragen haben 
Deutschland in Sachen Innovation und Wirtschaftskraft dort hinzubringen, wo es heute 
steht.  
 
2.2 Wissensmanagement in Unternehmen 
Im vorigen Kapitel wurde bereits angedeutet, welche Bedeutung die Ressource Wissen 
und die damit zusammenhängenden Kompetenzen einzelner Mitarbeiter für ein Unter-
nehmen in Deutschland haben. In dieser sich gegenwärtig rasant entwickelnden Ar-
beitswelt mit immer komplexeren Rahmenbedingungen, hängen Wettbewerbsvorteile 
oftmals stark von den Wissensvorsprüngen ab, die sich ein Unternehmen erarbeitet 
hat. Aufgrund dessen ist es für viele Unternehmen inzwischen unerlässlich den 
                                               
12
 Vgl. Ebd. S.6  
13
 Vgl. Brey, H.-M. (2013): Wissensverlust durch Mitarbeiterverrentung, S.66 
14
 Brey, H.-M. (2013): Wissensverlust durch Mitarbeiterverrentung, S.68 
15
 Ebd. S.66 
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Schwerpunkt auf einen „intelligente[n] Umgang mit den eigenen Wissensbeständen“16 
zu legen. Das gezielte „managen“ von Wissen ist hierbei Grundlage und Chance zu-
gleich. Denn nach Probst, Raub und Romhardt ist Wissen die einzige Ressource, die 
sich durch Gebrauch vermehrt und so hat das Wissensmanagement - im Gegensatz 
zum Management klassischer Produktionsfaktoren - seine Möglichkeiten noch nicht 
ausgereizt.17 
Was genau unter dem Gebiet des Wissensmanagements zu verstehen ist, soll an die-
ser Stelle kurz näher erläutert werden. Der Begriff geht in diesem Zusammenhang auf 
ein funktionales Managementverständnis zurück und kann folgendermaßen definiert 
werden: 
 „Wissensmanagement umfasst alle Verfahren, Methoden, Instrumente und Werkzeu-
ge, die einen systematischen Umgang mit Wissen in allen Bereichen des Unterneh-
mens unterstützen, um die Leistungsfähigkeit der Geschäftsprozesse zu verbessern 
und somit zur Erreichung der Unternehmensziele beitragen“18.  
Dies bedeutet, dass überall dort, wo in einem Unternehmen Wissen in hohem Maße 
nachgefragt und angewendet wird, Wissensmanagement zum Einsatz kommen kann. 
Als Nebeneffekt bietet der kontrollierte und gesteuerte Umgang mit Wissen einem Un-
ternehmen die Möglichkeit, sich auch ein Stück weit unabhängiger von seinen Mitarbei-
tern zu machen. Denn in der Regel ist jedes Unternehmen darauf angewiesen, dass 
seine Mitarbeiter miteinander kooperieren, ihr Wissen austauschen und anwenden. 
Andernfalls entstehen die in der Einführung beschriebenen Lücken. Gelingt es den 
Verantwortlichen das Wissen in den Köpfen ihrer Mitarbeiter habhaft und transparenter 
zu machen, so sind sie nicht mehr ganz so stark an die ursprünglichen Träger gebun-
den, da mehr Klarheit über deren Fähigkeiten und Kompetenzen herrscht. 
Zu Beginn dieser Arbeit wurde Wissen jedoch einmal als immaterielle Ressource be-
zeichnet und es stellt sich die Frage, ob sich etwas so diffuses und abstraktes wie Wis-
sen so einfach managen lassen kann. Bevor näher auf die einzelnen Kernfunktionen 
des Wissensmanagements eingegangen werden kann, ist es sinnvoll zu klären, was 
sich hinter dem auf vielfältige Weise gebräuchlichen Begriff „Wissen“ verbirgt.  
 
                                               
16
 Probst, G./ Raub, S./ Romhardt, K. (2012): Wissen managen, S.VIII 
17
 Vgl. Ebd. S.1 
18
 Mertins K./ Seidel, H. (2009): Wissensmanagement im Mittelstand S.16 
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2.2.1 Der Wissensbegriff 
Sucht man eine allgemeingültige Definition für Wissen, so stellt man schnell fest, dass 
dieser Terminus je nach Perspektive oder wissenschaftlicher Disziplin unterschiedlich 
interpretiert und auch definiert wird. Vor allem die Philosophie bietet eine Fülle an 
Sichtweisen, aber auch in der Kognitions- und Humanwissenschaft herrscht eine rege 
Auseinandersetzung mit dem Wissensbegriff.19 Für diese Arbeit soll das Verständnis 
von Wissen, im Hinblick auf Unternehmen als Anwendungsgebiet, aber einem organi-
sationstheoretischen Ansatz folgen.  
In dem relativ jungen Fachgebiet des Wissensmanagements wurde zu Beginn der 
1990er Jahre Wissen meist mit Information gleichgesetzt. Grund dafür war eine noch 
sehr ingenieurswissenschaftlich und an die Informationstechnologie angelehnte Sicht-
weise, denn damals galt das Wissensmanagement als die „logische Folge des Informa-
tionsmanagements“20. Erst mit Bekanntwerden betriebswirtschaftlicher und soziologi-
scher Ansätze – in denen der Mensch als Wissensträger in den Vordergrund rückt - 
begann man die Begriffe zu differenzieren, feinere Stufen herauszuarbeiten und diese 
in Beziehung zu setzen.21 
Wie all diese Begriffe sich unterscheiden und in Zusammenhang stehen, verdeutlicht 
auch heute noch die Wissenstreppe nach Klaus North.22 
Demnach stehen auf unterster Stufe alle Zeichen, wie zum Beispiel Buchstaben, Zif-
fern oder Sonderzeichen, welche durch Ordnungsregeln zu Daten werden. Diese Da-
ten stellen lediglich neutrale Zeichen(folgen) dar, die noch nicht interpretiert sind und 
ohne jeden Bedeutungskontext vorliegen. Ein Beispiel hierfür wäre eine Temperatur-
angabe von 25C°. Stellt man zu solchen Daten jedoch einen Bezug her und ordnet sie 
ein, werden diese schließlich zu einer Information – in diesem Fall können 25C° in Be-
zug zur Außentemperatur in Stuttgart gesetzt werden und auf diese Weise entsteht 
eine Information über die Wetterlage in der Landeshauptstadt Baden-Württembergs.23 
Werden diese einzelnen Informationen dann noch mit anderen Informationen und Er-
fahrungen verknüpft, interpretiert und vom Bezugsrahmen abhängig bewertet, so ent-
steht Wissen.24 Da dieser Prozess, neben kontextspezifischen Aspekten, sehr von indi-
viduellen Erfahrungen geprägt ist, muss klar sein, dass jedes Wissen an eine Person 
gebunden und von dieser abhängig ist.  
                                               
19
 Vgl. Ernst, G. (2007): Der Wissensbegriff in der Diskussion [elektronische Quelle] 
20
 Seiler, T. B./ Reinmann, G. (2004): Der Wissensbegriff im Wissensmanagement, S.11 
21
 Vgl. Ebd. S. 11 
22
 Vgl. North, K. (2011): Wissensorientierte Unternehmensführung, S.36  
23
 Vgl. North, K. (2011): Wissensorientierte Unternehmensführung, S.37 
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Die folgende Abbildung zeigt, an welcher Position sich das Wissen auf der Wissen-
streppe nach North befindet. 
 
 
Abbildung 2: Wissenstreppe nach North
25
 
Das clever gewählte Modell einer Treppe lässt dabei stets Raum für individuelle Erwei-
terungen und zeigt in diesem Fall zusätzlich, wie das Wissen im Zusammenhang mit 
Handeln, Kompetenz und Wettbewerbsfähigkeit steht. 
Je nach Managementansatz, ob strategisch oder operativ, kann die Wissenstreppe 
absteigend oder aufsteigend beschritten werden.26 Ersterer geht vom Unternehmens-
ziel „Wettbewerbsfähigkeit“ aus und analysiert jede Stufe absteigend auf ihre Tragfä-
higkeit hin. Beim operativen Wissensmanagementansatz werden von unten nach oben 
für jede Stufe die erforderlichen Bedingungen ermittelt.27  
Vor dem Hintergrund der zuvor beschriebenen Tatsachen wird Wissen, in großer An-
lehnung an die Definition von Probst, Raub und Romhardt für diese Arbeit folgender-
maßen definiert: 
„Wissen ist die Gesamtheit der Kenntnisse und Fähigkeiten, über die Individuen verfü-
gen und die sie zur Problemlösung einsetzen. Es basiert auf Daten und Informationen 
und ist stets an einen Wissensträger gebunden“28. 
An dieser Stelle stellt sich jedoch die Frage, ob Wissen immer gleich Wissen ist, oder 
ob auch dieser Begriff weiter ausdifferenziert werden kann. Im folgenden Kapitel wird 
daher untersucht, welche Wissensarten und -formen es gibt, welche für Unternehmen 
                                                                                                                                         
24
 Vgl. Ebd. S. 37 
25
 Vgl. Ebd. S. 36 
26
 Vgl. Forschungsinstitut Betriebliche Bildung (o.J.): Die Wissenstreppe [elektronische Quelle] 
27
 Vgl. Forschungsinstitut Betriebliche Bildung (o.J.): Die Wissenstreppe [elektronische Quelle] 
28
 Vgl. Probst, G./ Raub, S./ Romhardt, K. (1999): Wissen managen, S.46  
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eine Rolle spielen und ob sich daraus gegebenenfalls Konsequenzen für den Transfer 
von Wissen ergeben. 
 
2.2.2 Relevante Wissensarten  
Bevor auf die Kernfunktionen des Wissensmanagements und des Wissenstransfers 
eingegangen werden kann, muss zunächst erörtert werden, welche spezifischen Ei-
genschaften die unterschiedlichen Wissensarten mit sich bringen. „Denn wie auch die 
Wissensdefinition lassen sich einzelne Wissensarten hinsichtlich verschiedener Krite-
rien unterschiedlich betrachten“29. Der Fokus liegt in diesem Kapitel aus Kontextgrün-
den jedoch lediglich auf den Typen von Wissen, die in Unternehmen von größerer Be-
deutung sind. 
Wie bereits definiert, umfasst Wissen die Gesamtheit aller Fähigkeiten und Kenntnisse 
über die ein Mensch verfügt. Das schließt auch jene Fähigkeiten ein, die „Kommunika-
tion und Interaktion erst ermöglichen, ohne dass sie […] explizit formuliert werden kön-
nen“30. Hierzu gehört jede nicht direkt artikulierbare, intuitive, unterbewusste und von 
Erfahrungen abhängige Form von Wissen.31 Den Gegensatz dazu bildet das sprachlich 
artikulierbare Wissen, welches weitestgehend vom Verstand abhängt und sich außer-
dem durch eine einfache Weitergabe und Abkoppelung vom primären Wissensträger 
auszeichnet.32 Der Philosoph und Chemiker Michael Polanyi hat für diese Formen  
deshalb bereits im Jahr 196633 zwischen impliziten und expliziten Wissen unterschie-
den- eine Differenzierung, „die wichtige Schlussfolgerungen für den Umgang mit Wis-
sen erlaubt“34. 
Angelehnt daran kann außerdem zwischen Handlungs- und Inhaltswissen unterschie-
den werden. Diese Abgrenzung stammt ursprünglich aus der Gedächtnisforschung der 
Psychologie und weil auch diese beiden Wissensformen in der Praxis für Unternehmen 
eine bedeutende Rolle spielen können, sollen sie in diesem Kapitel kurz näher erläutert 
werden. Ersteres, auch prozedurales Wissen genannt, ist das Wissen davon „WIE et-
                                               
29
 Werner, M. (2004): Einflussfaktoren des Wissenstransfers in wissensintensiven Dienstleis-
tungsunternehmen, S.21 
30
 Frost, J. (o.J.): Gabler Wirtschaftslexikon. Wissensmanagement [elektronische Quelle] 
31
 Vgl. Reinmann, G. (2009): Studientext Wissensmanagement, S.25 
32
 Vgl. Ebd. S.25 
33
 Vgl. Kosz, M. (2007): Wissenschafts- und erkenntnistheoretische Grundlagen des Wissens-
managements, S. 9 [elektronische Quelle] 
34
 Werner, M. (2004): Einflussfaktoren des Wissenstransfers in wissensintensiven Dienstleis-
tungsunternehmen, S.22 
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was getan wird, also wie Handlungen konkret auszuführen sind“35. Diese Wissensart ist 
ebenfalls wie das implizite Wissen sehr unterbewusst, automatisiert und eher subjektiv. 
Das Inhaltswissen dagegen ist sprachlich organisiert und umfasst die gesamte Wis-
sensbasis eines Menschen über komplexe Sachverhalte und Faktenwissen. Im Fach-
terminus auch deklaratives Wissen genannt, gibt diese Wissensart Aufschluss darüber 
WAS gewusst wird.36  
Zwei weitere Wissensarten, die es an dieser Stelle zu unterscheiden gilt, sind das indi-
viduelle und das kollektive Wissen in einem Unternehmen.37 Wie der Begriff schon 
vermuten lässt, entspricht individuelles Wissen dem impliziten, personengebundenen 
Wissen eines einzelnen Mitarbeiters. Das bedeutet, dass für die Erweiterung dieses 
Wissens jeder Mitarbeiter selbst verantwortlich ist, indem er dafür beispielsweise Wei-
terbildungsangebote seines Unternehmens in Anspruch nimmt. Es kann aber auch 
exklusiv an einen Personenkreis innerhalb der Organisation gebunden sein.38 Das kol-
lektive Wissen eines Unternehmens setzt sich wiederum aus dem auf organisationaler 
Ebene komplett vorhandenen impliziten und expliziten Wissen zusammen. Es bedeutet 
aber nicht, „dass jeder [einzelne] Mitarbeiter über dieses Wissen verfügen muss“39. 
Diese Summe des Wissens aller Wissensträger bildet die sogenannte Wissensbasis 
eines Unternehmens.40  
Die folgende Abbildung verdeutlicht noch einmal auf einen Blick, welche relevanten 
Wissensarten in Unternehmen existieren und was diese ausmacht. Da je nach Be-
trachtungs- und Definitionsweise das deklarative und prozedurale Wissen zur expliziten 
und impliziten Wissensart dazugezählt wird, befindet es sich in der Anordnung des 
Schaubildes an zweiter Stelle.  
Um zu verdeutlichen, dass es sich beim kollektiven und individuellen Wissen jedoch 
um gänzlich eigenständige Klassifikationen handelt, sind diese Arten von den vier an-





                                               
35
 Vgl. Tücke, M. (2003): Grundlagen der Psychologie, S.235  
36
 Vgl. Ebd. S. 231 
37
 Vgl. Forschungsinstitut Betriebliche Bildung (o.J.): Der Wissenswürfel [elektronische Quelle] 
38
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Die größten Herausforderungen beim Wissenstransfer liegen - im Hinblick auf die un-
terschiedlichen Formen von Wissen - vor allem darin, implizites in explizites und indivi-
duelles in kollektives Wissen zu überführen, um dieses einer breiteren Masse im Un-
ternehmen zugänglich machen zu können.42 
 
2.2.3 Kernaktivitäten und Ziele von Wissensmanagement 
Nachdem geklärt wurde, was genau unter Wissen zu verstehen ist, stellt sich nun die 
Frage auf welche Weise ein Unternehmen das Wissen seiner Mitarbeiter steuern kann 
und was genau es sich davon verspricht.  
Auffallend ist, dass in der Literatur überwiegend von einer objektivierten Sichtweise auf 
das Wissensmanagement die Rede ist. Bei der Entwicklung von Maßnahmen und Stra-
tegien wird Wissen in Unternehmen oftmals als „rationales Gebilde“43 betrachtet und es 
wird davon ausgegangen, dass dessen Management „machbar“44 ist. Ein Unternehmen 
verbindet mit der Implementierung von Wissensmanagement wie bereits erwähnt die 
Erwartung, das Wissen seiner Mitarbeiter als Ressource steuern, planen und kontrollie-
ren zu können.45 Es erhofft sich durch den Einsatz geeigneter Instrumente eine effekti-
                                               
41
 Weber, S.-T. (2013): Wissensmanagement beim altersbedingten Berufsausstieg von Fach- 
und Führungskräften, S. 90 [elektronische Quelle] 
42
 Vgl. Forschungsinstitut Betriebliche Bildung (o.J.): Der Wissenswürfel [elektronische Quelle] 
43
 Seiler, T. B./ Reinmann, G. (2004): Der Wissensbegriff im Wissensmanagement, S.17 
44
 Ebd. S.18 
45
 Vgl. Ebd. S.19 
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vere Nutzung und Weiterentwicklung der unternehmenseigenen Wissensbasis. Unter 
betriebswirtschaftlichen Aspekten spiegelt das vorhandene Wissen im Idealfall auch 
einen bilanziellen Wert wieder.46 So hat sich inzwischen das Bewusstsein für den Wert 
dieser Ressource stark geschärft und Unternehmen sind bestrebt darauf mehr Einfluss 
nehmen zu können. 
Dies geschieht meist indem versucht wird, dem Wissen durch sprachliche oder nume-
rische Zeichen eine materiale Form zu geben, die dann nach Belieben veränderbar 
und im Idealfall in Datenbanken ablegbar ist.47 Hier äußert sich das Bestreben implizi-
tes Wissen in Explizites zu transferieren. Im vorherigen Kapitel wurde jedoch festge-
stellt, dass Wissen immer an Personen gebunden ist und damit verbunden eine gewis-
se Menschlichkeit mit sich bringt. Es ist also abhängig vom Willen, von Bedürfnissen, 
von Werten und auch von den Emotionen seines Trägers.48 Dieser wichtige Aspekt 
sollte von den Unternehmen bei allen Maßnahmen, die im Zuge des Wissensmanage-
ments getroffen werden, stets berücksichtig werden. Andernfalls besteht die Gefahr, 
dass eine optimale Ausschöpfung der Potenziale nicht gewährleistet ist.   
Die Aktivitäten von Wissensmanagement in Unternehmen können vielfältig sein und da 
jedes Unternehmen über ein anderes strukturelles und inhaltliches Profil verfügt, ist es 
unerlässlich jeweils passende und konkrete Wissensgebiete und -inhalte zu definieren, 
zu beschreiben und als sogenannte Wissensdomäne festzulegen.49 Trotz dieser Unter-
schiedlichkeit gibt es inzwischen einige sogenannte Standardwissensdomänen, die 
inhaltlich auf viele Unternehmen übertragbar sind. Dazu gehört beispielsweise Wissen 
über Kunden, Wissen über Produkte, Wissen über die eigene Organisation, Wissen 
über Partner, Wissen über Märkte und Wettbewerber oder auch das unternehmens-
spezifische Fach- und Methodenwissen. Sind diese Domänen einmal definiert, können 
hier diverse Anwendungsmöglichkeiten zum Tragen kommen und helfen das  Wissen 
in Nutzen umzuwandeln. 
Obwohl im Bausteinmodell nach Probst, Raub und Romhardt von acht zentralen Aktivi-
täten des Wissensmanagements die Rede ist, spielen empirischen Untersuchungen50 
zufolge für die Geschäftsprozesse von Unternehmen in der Praxis lediglich vier Aktivi-
täten eine essentielle Rolle. Dazu zählen das Erzeugen von Wissen, das Speichern 
                                               
46
 Vgl. Forschungsinstitut Betriebliche Bildung (o.J.): Ziele des Wissensmanagements [elektro-
nische Quelle] 
47
 Vgl. Seiler, T. B./ Reinmann, G. (2004): Der Wissensbegriff im Wissensmanagement, S.19 
48
 Vgl. Ebd. S. 17 
49
 Vgl. für folgende Ausführungen Mertins K./ Seidel, H. (2009): Wissensmanagement im Mittel-
stand S.17 f. 
50
 Vgl. Ebd. da Primärquelle nicht zugänglich  
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von Wissen, das Verteilen von Wissen sowie das Anwenden von Wissen im Unter-
nehmen.51 
Das Competence Center Wissensmanagement (CCWM) am Fraunhofer IPK hat ein 
Referenzmodell entwickelt, welches exakt diese vier Aktivitäten abbildet und als Vorla-
ge für die folgende Abbildung dient. In leicht abgewandelter Form verdeutlicht dieses 
Schaubild, dass alle vier Kernaktivitäten einen geschlossenen Kreislauf bilden und 




Abbildung 4: Kernaktivitäten von Wissensmanagement in Anlehnung an das Refenzmodell des CCWM
52
 
Während diese Funktionen früher vor allem lediglich in der Informationsarchitektur und 
den Informationssystemen eines Unternehmens implementiert wurden, ist heute „die 
Erkenntnis verbreitet, Wissensmanagement auch auf einer organisationalen und per-
sonalen Ebene zu gestalten“53.  
Aus dem eben vorgestellten Referenzmodell für Wissensmanagement leitet das Com-
petence Center Wissensmanagement sechs erfolgskritische Gestaltungsfelder ab, de-
ren Integration in den Wissensmanagementprozess für die Zielerreichung eine zentrale 
Rolle spielen. Diese Gestaltungsfelder werden in den folgenden Abschnitten aufgezählt 
und jeweils kurz näher erläutert.54 
                                               
51
 Vgl. Ebd. S.18 
52
 Competence Center Wissensmanagement (o.J.): Geschäftsprozessorientiertes Wissensma-
nagement [elektronische Quelle] 
53
 Mertins K./ Seidel, H. (2009): Wissensmanagement im Mittelstand S.18 
54
 Vgl. Mertins K./ Seidel, H. (2009): Wissensmanagement im Mittelstand S.18-22 
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1. Gestaltungsfeld: Führungssysteme 
Da Führungskräfte eine starke Hebelwirkung besitzen und das Verhalten ihrer Mitarbei-
ter maßgeblich beeinflussen, müssen diese das Wissensmanagement und die damit 
verbundene Wissenskultur zu einem festen Bestandteil ihres Führungsstils machen. Ihr 
eigenes Auftreten sollten die Führungskräfte beispielsweise durch das Vorleben einer 
offenen Kommunikation in Mitarbeitergesprächen anpassen. 
 
2. Gestaltungsfeld: Organisation 
Was die Aufbauorganisation eines Unternehmens betrifft, so muss hier eine abtei-
lungsübergreifende Wissensteilung möglich sein. Für den Austausch sind vor allem 
flache Hierarchien und das Vermeiden von Bereichsdenken förderlich. 
 
3. Gestaltungsfeld: Unternehmenskultur 
Die Werte eines Unternehmens wirken subtil, aber sie beeinflussen die Mitarbeiter ei-
nes Unternehmens in einem erheblichen Ausmaß. Geltende Verhaltensmuster wie „die 
Bereitschaft offen zu kommunizieren, Wissen weiterzugeben oder Fehler zu tolerie-
ren“55 spielen dabei eine Schlüsselrolle.  
 
4. Gestaltungsfeld: Informationstechnologie 
Im Zuge der Web 2.0-Technologien ist eine Vielzahl an Instrumenten entstanden, die 
die Umsetzung von Wissensmanagement unterstützen und erleichtern können. Tü-
ckisch ist in diesem Bereich jedoch die Tatsache, dass eine bloße Bereitstellung von 
Software oder Technologien in der Regel nicht ausreicht, um einen Mehrwert zu gene-
rieren. Eine nachhaltige Implementierung informationstechnologischer Lösungen ist 
hier notwendig. 
 
5. Gestaltungsfeld: Controlling 
Fehlen wissensorientierte Kennzahlen, ist es oft schwer das Wissensmanagement im 
Hinblick auf Kosten und Rentabilität zu bewerten. Solide kaufmännische Argumente, 
die eine finanzielle Unterstützung sichern, sollten daher unbedingt geschaffen werden.  
                                               
55
 Ebd. S. 20 
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6. Gestaltungsfeld: Personal 
Das Personalmanagement sollte sich nicht nur auf Anreiz- und Motivationsgestaltung 
verlassen, sondern auch die Wissensmanagementkompetenz ihrer Mitarbeiter schulen. 
Denn diese sind letztendlich die Träger und Anwender des Know-How‘s und müssen 
für den Wert ihres Wissens sensibilisiert werden. 
Diese ganzheitliche Betrachtungsweise ermöglicht es unternehmensindividuelle, stra-
tegische und operative Wissensziele abzuleiten, auf eventuelle Wechselwirkungen zu 
reagieren und somit die Potenziale, die das Wissensmanagement bietet, besser aus-
zuschöpfen.56 
 
2.3 Expertenidentifikation in Unternehmen 
In dieser Arbeit war bereits mehrfach von Mitarbeitern als Teil eines erfolgskritischen 
Gestaltungsfeldes und als bedeutende Wissensträger die Rede. Doch was hebt den 
einen Mitarbeiter von einem anderen ab und was macht ihn zum Experten? In diesem 
Kapitel wird erläutert was einen Experten ausmacht, wie er für diese Arbeit definiert ist 
und auf welche Weise er in Unternehmen „sichtbar“ gemacht werden kann.  
Fritz Böhle und Lore Schultz-Wild haben erforscht, was „erfolgreiche Profis anders ma-
chen“57 und aufbauend darauf einen Experten im Unternehmen charakterisiert. Exper-
tentum basiert demnach auf drei Komponenten: 
• Fachwissen (explizit) 
• Kompetenzen (implizit) 
• Erfahrungen (implizit) 
Nach der Erkenntnis von Böhle und Schultz-Wild ist es vor allem das Erfahrungswissen 
oder auch das erfahrungsgeleitete Handeln der Experten, welches eine „besondere 
und sehr professionelle Herangehensweise an Probleme“58 mit sich bringt. Diese Mit-
arbeiter sind in der Lage „aus theoretisch-fachlichen Kenntnissen und erfahrungsgelei-
tetem Handeln die jeweilige Aufgabe in kritischen, unübersichtlichen, unvorhergesehe-
nen Situationen erfolgreich“59 zu bewältigen und besitzen eine ganz eigene Wahrneh-
                                               
56
 Vgl. Schmid, H. (2013): Barrieren im Wissenstransfer, S.16 
57
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mung. Auch die Art der gezogenen Konsequenzen und Beziehungen, die ein Experte 
aufbaut, sind Teil seines Expertenwissens.  
Im Gabler Wirtschaftslexikon zeichnet sich die Expertise eines Menschen ganz allge-
mein aus durch: 
 „Kenntnisse und intellektuelle Fähigkeiten einzelner Personen, deren Leistung auf 
einem bestimmten Fachgebiet weit über dem Durchschnitt liegen. Expertenwissen be-
steht i.d.R. aus sehr großen Informationsmengen in Verbindung mit Vereinfachungen, 
wenig bekannten Fakten, Faustregeln und klugen Verfahrensweisen […], die eine effi-
ziente Problemlösung (in diesem Gebiet) ermöglichen“60.  
Solche Experten gibt es in unterschiedlicher Ausprägung nahezu in jedem Unterneh-
men und sehr häufig hinterlassen diese bei ihrem Ausscheiden eine nicht unerhebliche 
Wissenskluft. „Wenn Ihr Unternehmen wüsste, was es alles weiß“61 – dieser Titel eines 
Praxisbuches zum Wissensmanagement verdeutlicht, dass ein grundlegendes Problem 
beim Wissensmanagement eine mangelnde Wissenstransparenz ist. Nur durch die 
Erfassung des „eigenen Nicht-Wissens, der eigenen Wissenslücken und Fähigkeitsde-
fizite“62 kann ein Bewusstsein entstehen, welches den Weg für einen gezielten und 
sinnvollen Einsatz des Wissensmanagement ebnet. In den meisten Fällen ist die unge-
regelte Zuständigkeit für die Wissensidentifikation im Unternehmen eine wesentliche 
Ursache für dieses Phänomen.63 Oftmals weiß die Personalabteilung darüber Be-
scheid, welche Mitarbeiter mit welchen Fähigkeiten eingestellt worden sind. Heutzuta-
ge geht im Zuge von Job-Rotation, erhöhter Personalfluktuation und Restrukturierun-
gen der Überblick schnell verloren und Zuständigkeiten wechseln schneller. Positiv 
wirkt sich auf die Wissenstransparenz in den Unternehmen dagegen die inzwischen 
stark ausgeprägte Vernetzung von PCs aus, so dass - was die technischen Möglichkei-
ten angeht - die Wissensidentifikation erleichtert wird. 
Um Wissensmanagement somit überhaupt sinnvoll einsetzen zu können, muss dessen 
kleinste Einheit, das Individuum, identifiziert werden. Bei Unkenntnis über die Fähigkei-
ten und Kompetenzen der eigenen Mitarbeiter läuft ein Unternehmen Gefahr, diese 
nicht optimal und gewinnbringend einzusetzen.  
Es gibt verschiedene Möglichkeiten, Systeme und Methoden, um Experten und deren 
Wissen in Unternehmen zu identifizieren. In erster Linie eignen sich diese jedoch vor 
allem für den expliziten Anteil des Wissens. Das Problem der Identifikation des un-
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greifbaren Erfahrungs- und Intuitionswissens bleibt jedoch auch mit dem Großteil die-
ser Methoden bestehen.  
Im folgenden Abschnitt wird anhand zweier Beispielmethoden erläutert, wie eine solche 
Expertenidentifikation in der Praxis bewerkstelligt werden kann.  
 
2.3.1 Methoden für die Experten- und Wissensidentifikation 
Eine recht gängige Methode sind sogenannte Mitarbeiter-Verzeichnisse wie das „who 
is who“ oder „yellow pages“ die im Intranet bzw. Unternehmensnetzwerk zugänglich 
gemacht werden. Diese beinhalten beispielsweise Informationen über allgemeine An-
sprechpartner und Kollegen oder eine Auflistung typischer Probleme bei der Produkt-
entwicklung/Prozessen und die zugehörigen Namen der Problemlöser.64 Aufgebaut 
wird ein solches Verzeichnis in der Regel durch die Personalabteilung, die die Profile 
erstellt und die Mitarbeiter auffordert, freiwillige Angaben eigenständig oder durch vor-
gefertigte Formulare zu ergänzen. An diesem Punkt offenbart sich aber auch gleich 
eine Schwachstelle dieser Methode, denn das Unternehmen ist davon abhängig, dass 
ein möglicher Experte sich freiwillig als solcher offenbart und seine Kompetenzen 
preisgibt. Trotzdem bietet ein Mitarbeiterverzeichnis, durch die Bereitstellung einer 
technisch und formal vorgefertigten Plattform, eine einfache Möglichkeit sich zu beteili-
gen. So wird diese erste Hürde bei der Expertenidentifikation möglicherweise verrin-
gert. 
Eine bedeutend aufwendigere aber sehr anschauliche und effektive Methode ist der 
Aufbau von Wissenskarten. Diese erhöhen die Wissenstransparenz im Unternehmen 
und erleichtern das Einordnen von neuem in bereits vorhandenes Wissen. Wissenskar-
ten sind „graphische Verzeichnisse von Wissensträgern, Wissensbeständen, Wissens-
quellen, Wissensstrukturen oder Wissensanwendungen“65. So zeigt beispielsweise 
eine Wissensbestandskarte an, in welcher Form (z.B. Papierform, Gedächtnis, pensio-
nierte Mitarbeiter, USB-Stick,…) bestimmte Wissensbestände gespeichert sind. Wis-
sensquellenkarten verdeutlichen hingegen, welche Personen innerhalb eines Teams 
oder im externen Umfeld wichtiges Wissen zu Aufgabe beisteuern können.66 
Passend dazu veranschaulichen Wissenstopographien zusätzlich noch „welche Wis-
sensart […] in welcher Ausprägung bei welchen Wissensträgern vorhanden ist“67. Bei 
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der Erstellung solcher Wissenskarten oder Topographien ist es äußerst wichtig, ein 
möglichst standardisiertes Vokabular anzuwenden und eventuell Klassifizierungsbegrif-
fe festzulegen, um einen optimalen Navigations- und Suchprozess zu gewährleisten.68 
Da bei dieser Methode weniger die Wissensinhalte beschrieben werden sondern viel-
mehr auf den Wissensträger verwiesen wird, umgeht man hier die Schwierigkeit das 
implizite Wissen ausformulieren zu müssen. Außerdem ermöglicht eine Wissenskarte  
durch die visuelle Darstellung einen raschen Überblick über die Wissensbasis im Un-
ternehmen. Bei unzureichender Pflege besteht jedoch die Gefahr von unvollständigen 









Abbildung 5: Beispieldarstellung einer Wissenstopographie
70
 
Abbildung 5 veranschaulicht beispielhaft wie eine solche Wissenstopographie ausse-
hen könnte. Je nach Länge und Farbe des Balkens, wird ersichtlich, um welche Art des 
Wissens es sich handelt und in welcher Ausprägung der jeweilige Mitarbeiter über das 
Wissen für ein bestimmtes Gebiet verfügt.  
Natürlich hat die Experten- und Wissensidentifikation, unabhängig von der Methode, 
einen mehr oder weniger hohen Preis und kostet Zeit und Geld. Um Transparenz über 
Wissen im Unternehmen zu gewinnen, müssen unter anderem „Interviews geführt, 
Fragebögen verschickt, Testverfahren entwickelt“71 und Software implementiert wer-
den. Deshalb soll und muss der Fokus bei der Experten- und Wissensidentifikation 
stets auf besonders knifflige und problemanfällige Fachbereiche und Fähigkeiten ge-
legt werden.  
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Kritische Stimmen haben jedoch auch Bedenken gegenüber einer zu hohen Wissens-
transparenz in Unternehmen. So besteht die Gefahr, dass sich interne Machtverhält-
nisse durch die „Popularisierung von Wissen“72 möglicherweise verschieben. In diesem 
Zusammenhang kann es von Mitarbeitern, die ihre Macht durch Wissensvorsprünge 
aufgebaut haben, zur Ablehnung bzw. mangelnder Kooperation eines solchen Systems 
kommen. Da verborgene individuelle Talente oder Fähigkeiten oftmals nicht sichtbar 
gemacht werden können, ohne eine Grenze der Privatsphäre zu übertreten, muss auf 
deren Schutz stets Rücksicht genommen werden.73 Hinzu kommt, dass es - bei einer 
sehr hohen Wissens- und Kompetenztransparenz in einem Unternehmen - auch für die 
Konkurrenz einfacher wird zu ermitteln, wo die bedeutenden Wissensträger und sen-
siblen Informationen „versteckt“ sind.74 Zu beachten ist außerdem, dass sowohl ein 
Mitarbeiterverzeichnis als auch eine Wissenskarte stets als „lebendige Dokumente“75 
zu verstehen sind, die niemals endgültig und vollständig sind und immer weiterentwi-
ckelt müssen – denn die Qualität und Aktualität der Daten ist für den Erfolg dieser Iden-
tifikationsmethoden von elementarer Bedeutung.76  
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3 Wissenstransfer – eine wichtige Kernaktivität des 
Wissensmanagements  
 
In der inzwischen sehr globalisierten Arbeitswelt gibt es einen Trend hin zur Kollektivie-
rung der Arbeit. Durch die Zunahme von projektorientierten Arbeitsprozessen und 
Teamwork ist eine gute Zusammenarbeit der einzelnen Teammitglieder erforderlich 
und die Teilung der einzelnen Kompetenzen und Erfahrungen für das Gelingen eines 
Projekts maßgeblich. 77  
Daneben können aber auch die bereits beschriebenen Situationen wie ein plötzlicher 
Stellenwechsel oder eine Pensionierung Auslöser dafür sein, Wissen im Unternehmen 
auszutauschen und zu erhalten. In diesem Fall ist es notwendig, dass der ausschei-
dende Mitarbeiter sein Wissen rechtzeitig auf einen oder mehrere Nachfolger transfe-
riert. 
Im Grundlagenkapitel 2.2.3 wurde „Wissen (ver-)teilen“ als eine der vier Hauptaktivitä-
ten des Wissensmanagements in Unternehmen genannt. Dieser wichtige Teil des Wis-
sensmanagements macht grundsätzlich auch den Hauptteil eines Wissenstransfers 
aus, muss aber nicht mit diesem gleichgesetzt werden. Da auch der Wissenstransfer in 
der Literatur unterschiedlich definiert wird, soll zunächst geklärt werden, was in dieser 
Arbeit genau unter dem Begriff zu verstehen ist. 
Schon die Wortherkunft vom Lateinischen „transferre“, was so viel wie hinüberbrin-
gen/übertragen bedeutet, weist bereits daraufhin, dass es sich bei einem Transfer um 
eine dynamische Aktivität handelt.78 Eine sehr ausführliche und treffende Definition von 
Michael Thiel gibt Aufschluss über das grundlegende Verständnis eines Wissenstrans-
fers:  
„Unter Wissenstransfer ist die zielgerichtete Wiederverwendung des Wissens eines 
Transferpartners durch (einen) andere(n) Transferpartner zu verstehen, wobei es sich 
bei den Transferpartnern um Individuen oder Kollektive handeln kann. Wissen kann 
dabei unverändert oder angepasst wiederverwendet werden oder als Input für die Ge-
nerierung neuen Wissens dienen. Die Wiederverwendung setzt das Verstehen des 
transferierten Wissens sowie seine Anwendung durch den Empfänger voraus. Ein Wis-
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senstransfer umfasst damit eine Lernkomponente und in der Regel auch eine Logistik-
komponente“79.  
Im Prinzip findet der Vorgang der Wissensübertragung zwischen Kollegen in der Praxis 
jedes Arbeitsalltages relativ autonom statt. Das Erreichen eines gemeinsamen Zieles 
oder eines Projektabschlusses kann ohne einen gewissen Austausch gar nicht oder 
zumindest nicht optimal funktionieren. Gerät dieser Fluss von Wissen und Information 
aus unterschiedlichsten Gründen jedoch ins Stocken oder wird zeitweise gar komplett 
unterbrochen, so können Wissensdefizite oder auch Lücken entstehen. Im Interesse 
eines jeden Unternehmens ist es daher, zumindest einen elementaren Transfer von 
Wissen permanent aufrecht zu erhalten und diesen bei Bedarf gezielt anzustoßen, zu 
erweitern und durchzuführen. 
 
3.1 Wissenstransfer als Prozess  
Obwohl der Wissenstransfer in Unternehmen bereits selbst eine Art Kernaktivität des 
Wissensmanagements darstellt, besteht auch dieser aus mehreren Schritten und kann 
daher sinnvollerweise als Prozess verstanden werden. 
Die Wissenschaftler Georg von Krogh und Marija Köhne haben bereits 1998 ein drei-
phasiges Modell für den Wissenstransferprozess entwickelt. Dieses berücksichtigt so-
wohl explizites, implizites als auch individuelles und kollektives Wissen und besteht aus 
den Phasen Initiierung, Wissensfluss und Integration.80 Sowohl am Anfang als auch am 







Abbildung 6: Phasenmodell zum Wissenstransfer nach von Krogh und Köhne
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Die Initiierungsphase erfolgt meist durch einen von drei Fällen. Entweder erfolgt ein 
Anstoß durch das Pull-Prinzip, nach dem der Wissenssuchende ein konkretes Defizit in 
seinem Arbeitsalltag feststellt und aktiv versucht dieses zu beseitigen, indem er auf 
eine geeignete Ansprechperson zugeht.82 Im zweiten Fall kommt das sogenannte 
Push-Prinzip zum Tragen, nach dem der Wissensgebende selbst in seinem Umfeld 
einen Wissensbedarf erkennt und den Transfer in die Wege leitet. Der Anstoß kann 
nach dem Push-Prinzip aber auch von dritter Seite erfolgen.83 Wichtig ist hier, dass zu 
diesem Zeitpunkt noch keine Verteilung von Wissen stattfindet. In der Phase der Initiie-
rung wird lediglich der Wunsch, das Ziel oder der Willen von Personen oder Gruppen 
geäußert, dass ein Wissenstransfer erfolgen soll. Nach von Krogh und Köhne findet 
hier außerdem die Festlegung des Wissensumfangs und die der zu transferierenden 
Wissensart statt.  
In der zweiten Phase wird das Wissen, je nach Typus, auf eine geeignete Weise zwi-
schen den transferbeteiligten Personen oder Gruppen übertragen. Auf die Maßnahmen 
wird an späterer Stelle dieser Arbeit näher eingegangen.  
Zum Schluss muss das transferierte Wissen vom Wissensempfänger in dessen Umfeld 
integriert und erfolgreich angewendet werden. Auf diese Weise ist sichergestellt, dass 
nicht nur das individuelle Wissen des Empfängers, sondern auch die kollektive Wis-
sensbasis des Unternehmens durch den Transfer erweitert wurde.84  
Der Wirtschaftsinformatiker Rene Peinl hat 2006 ebenfalls ein Modell für den Wissens-
transfer entwickelt, in dem vor allem der Vorgang der Wissensteilung im Vordergrund 
steht.85 Dieser Prozess besteht dabei aus sieben Schritten und wird in der folgenden 
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Abbildung 7: Modell der Wissensteilung von Peinl
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Ausgangssituation und Voraussetzung dieses Modells ist das Bestehen einer Möglich-
keit für den Wissensträger sein Wissen zu explizieren. In den ersten drei Schritten 
muss dieser Träger sich dann auch dafür entscheiden sein Wissen zu teilen, die Berei-
che definieren, die er tatsächlich zugänglich machen möchte und diese artikulieren. 
Mithilfe eines Mediums wird das explizite Wissen dann an den Empfänger übergeben. 
Dies kann sowohl mündlich als auch schriftlich geschehen. Bei Schritt 5 und 6 nimmt 
der Wissensempfänger die übermittelten Inhalte zunächst wahr und interpretiert sie 
anschließend. Im Anschluss an die Interpretation verbindet er die neu gewonnen Er-
kenntnisse in einem siebten Schritt mit seinem bisherigen Wissensschatz und stellt 
Verknüpfungen her. Ergibt sich ein passender Anwendungskontext, so kann der Wis-
sensempfänger dann von seinem erweiterten Wissen Gebrauch machen.87  
Die beiden beispielhaft ausgewählten Modelle verdeutlichen die Prinzipien eines Wis-
senstransferprozesses und können als Grundlagen für die Entwicklung von Praxis-
Maßnahmen betrachtet werden. 
 
3.2 Aktuelle Wissenstransferansätze aus der Praxis 
Inzwischen haben bereits einige Unternehmen auf diese theoretischen Ansätze aus 
der Literatur aufgebaut und Methoden entwickelt, um das Expertenwissen in den eige-
nen Reihen zu sichern. Da die Anforderungen jedes Unternehmens an den Wissens-
transfer in der Praxis äußerst spezifisch und individuell sind, bietet sich eine große An-
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zahl an Möglichkeiten, um diesen in die Realität umzusetzen. In den folgenden Ab-
schnitten werden deshalb exemplarisch vier aktuelle Wissenstransferansätze aus der 
Praxis vorgestellt.  
 
3.2.1 Senior-Expert-Programme – Daimler AG und Robert Bosch GmbH 
Das Konzept ist einfach: Überall dort wo es bei Bosch oder Daimler zu Engpässen mit 
einem „kurzfristigen aber sehr professionellen Bedarf“88 an Wissen kommt, werden 
ehemalige Mitarbeiter aus dem Ruhestand geholt, um die Teams bei der Erfüllung ihrer 
Aufgabe zu unterstützen. Besonders das langjährige Erfahrungswissen, die Kenntnisse 
über die Unternehmenskultur oder auch das persönliche Netzwerk der ausgeschiede-
nen Mitarbeiter (60-75 Jahre)89 kommen in diesen Fällen zum Tragen und können oft-
mals zur Lösungsfindung beitragen. Auf diese Weise gerät das sonst so schwer zu 
transferierende implizite Wissen in den Vordergrund und kann in der Praxis von den 
Kollegen gezielter beobachtet und berücksichtigt werden. Weitere große Vorteile die-
ses sehr flexibel anwendbaren Ansatzes sind die geringe Einarbeitungszeit in ein lau-
fendes Projekt und die kurzfristige Verfügbarkeit der Experten.90  
Die Firma Bosch hat den Grundstein für diese Form des Wissenstransfers bereits 1999 
mit der Gründung der Bosch Management Support GmbH gelegt und gilt als Vorreiter 
des Senior-Expert-Programms.91 Bei der Daimler AG kommen die Ruheständler erst 
seit Mai 2013 zum Einsatz.92 Zwischenzeitlich umfassen die Expertenpools bei Bosch 
mehr als 88093 und bei Daimler 46094 Senioren. Um diese Pools zu generieren werden 
gezielt ehemalige Mitarbeiter angesprochen, die daraufhin ein Experten-Profil erstellen 
und sich registrieren können. Meldet ein Fachbereich Expertenbedarf an, erfolgt ein 
Abgleich mit den Kompetenzen der im Pool registrierten Experten und gegebenenfalls 
eine Vorbereitung dessen Einsatzes.95  
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Eine Evaluation, welche Daimler bezüglich seines Senior-Expert-Programms durchge-
führt und jüngst veröffentlicht hat, lässt Rückschlüsse auf den vielversprechenden Er-
folg und die „Win-Win“-Situation des Konzepts zu. Aus der Evaluation geht beispiels-
weise nicht nur eine positive Resonanz der unterstützen Fachbereiche hervor, sondern 
auch, dass 95% der eingesetzten Experten an weiteren Einsätzen interessiert sind.96  
Jedoch ist anzumerken, dass das Zurückholen ausgeschiedener Mitarbeiter vor allem 
Symptome eines Problems behandelt, das mithilfe eines frühzeitigen und gezielten 
Wissenstransfers möglicherweise gar nicht erst entstanden wäre.  
 
3.2.2 Wikis und Weblogs – Kreissparkasse Saalfeld-Rudolstadt 
Die Nutzer von Web 2.0-Anwendungen (z.B. Feeds, Foren, Blogs, Wikis, Podcasts,…) 
sind im Netz nicht mehr nur passive Informationskonsumenten, sondern inzwischen 
auch aktive Informationsproduzenten. Diese Möglichkeit der Partizipation machen sich 
zunehmend auch Unternehmen zunutze, in der Hoffnung eine Beschleunigung der 
internen Informationsteilung zu erzielen und die Kommunikation zwischen Mitarbeitern 
zu fördern.97 Der Einsatz von sozialer Software in Unternehmen wird inzwischen auch 
häufig als „Enterprise 2.0“ oder „Corporate Web 2.0“ bezeichnet.98 
Die Kreissparkasse Saalfeld-Rudolstadt hat mit Wiki und Weblog zwei dieser Web 2.0-
Techniken implementiert und ihre Plattform, in Anlehnung an das Online-Lexikon Wi-
kipedia, „S-Pedia“ genannt.99  
An dieser Stelle ist es sinnvoll kurz die Kernfunktion eines Wikis und eines Weblogs zu 
unterscheiden. Während Wikis sich dazu eignen Unternehmenswissen zu sammeln 
und wiederzufinden, leisten Weblogs „durch ihren Aktualitätsbezug einen […] Beitrag 
zur internen Kommunikation und beschleunigen den Informationsfluss“100 aufgrund 
verminderter bürokratischer Formalitäten.  
Die Kreissparkasse Saalfeld-Rudolstadt hat ihr Wiki mit integriertem Weblog in zwei 
Bereiche gegliedert. Ein Teil des Wikis dient der „Abbildung von gesetzlich und auf-
sichtsrechtlich erforderlichen Dokumenten“101 wie beispielsweise dem Organisations-
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handbuch und ist „daher mit Freigabe- und Workflowprozessen ausgestattet“102. Der 
andere Teil steht den Mitarbeitern zur Dokumentation und Erfassung ihres freien Wis-
sens zur Verfügung. Der integrierte Blog unterstützt durch seine unverbindlichere Form 
dieses System der Informationsweitergabe. Außerdem wurden Nutzerprofile erstellt, 
die zum Beispiel Aufschluss über Aufgabengebiete, Qualifikationen, besondere Fähig-
keiten und Interessen der Mitarbeiter der Sparkasse geben und so eine Expertensuche 
erleichtern.103 
Das Befüllen des Wikis hat außerdem den positiven Nebeneffekt, dass alte Dokumen-
tenbestände ausgemistet und so Redundanzen vermieden werden. Durch die höhere 
Aufmerksamkeit der Beiträge im Blog und Wiki, erfahren die Verfasser und Autoren 
eine größere Wertschätzung ihres Wissens und fühlen sich angespornt eine angemes-
sene Qualität zu gewährleisten.104 Hier wird jedoch ersichtlich, dass sich Wikis vor al-
lem dazu eignen das einfach zu artikulierende, explizite Wissen der Mitarbeiter zu 
speichern und zu verwalten. Trotzdem zieht die Kreissparkasse Saalfeld-Rudolstadt 
das positive Fazit, dass sich der Aufwand mit der neuen Software-Lösung gelohnt hat, 
da eine hohe Nutzung durch die Mitarbeiter erfolgt und sich auch die Art und Weise der 
Kommunikation im Unternehmen geändert hat (Fragen werden einmal öffentlich ge-
stellt und können von allen gelesen werden).105  
 
3.2.3 Transfer Coaching – Schwäbisch Hall Unternehmensgruppe 
Ein relativ aufwendiger aber effektiver Ansatz ist das Transfer Coaching, bei dem der 
ganze Wissenstransferprozess von einem neutralen Coach systematisch begleitet und 
koordiniert wird. Die Schwäbisch Hall Unternehmensgruppe hat im Jahr 2011 dieses 
Verfahren, nach einer 1-jährigen Testphase, als offizielles Personal- und Wissensma-
nagement-Instrument eingeführt.106  
In „jährlich stattfindenden Personalmanagement-Gesprächen zwischen Führungskräf-
ten in den Fachbereichen und den Vertretern des Personalbereichs“107 wird ermittelt, 
welche Mitarbeiter aller Wahrscheinlichkeit nach in absehbarer Zeit ausscheiden und 
welche davon über erfolgskritisches Wissen verfügen. Anschließend erfolgt der Anstoß 
                                               
102
 Köpff, N. (2012): Wissensmanagement und Handbücher im Finanzsektor [elektr.  Quelle]  
103
 Vgl. Sauer, C. (2012): Endlich mehr Zeit fürs Geschäft durch Web 2.0 [elektr. Quelle] 
104
 Vgl. Stocker, A./ Tochtermann, K. (2010): Wissenstransfer mit Wikis und Weblogs, Manage-
ment Summary 
105
 Vgl. Sauer, C. (2012): Endlich mehr Zeit fürs Geschäft durch Web 2.0 [elektr. Quelle] 
106
 Vgl. Imkamp, B. (2014): Mit Coaching gegen Know-How-Verlust, S.34 
107
 Vgl. Imkamp, B. (2014): Mit Coaching gegen Know-How-Verlust, S.34 
3 Wissenstransfer – eine wichtige Kernaktivität des Wissensmanagements 36 
des Transfer Coachings, welches im Idealfall aus acht Schritten besteht und in den 
folgenden Absätzen näher beschrieben wird: 
1. Zuerst erfolgt die Beleuchtung der Ausgangssituation einer Abteilung oder ei-
nes Teams  durch eine Führungskraft und einen Vertreter des Personalbereichs 
2. Wird ein Bedarf festgestellt, beauftragt die Führungskraft einen Transfer-Coach 
des Tochterunternehmens und führt mit diesem anschließend gemeinsam eine 
Analyse der Kompetenzen und Aufgaben des ausscheidenden Experten durch 
3. Danach weiht die Führungskraft den Experten in das geplante Coaching ein 
und holt sich dessen Bestätigung ein. Coach, Führungskraft und Experte analy-
sieren dann gemeinsam das Spezialwissen des Experten und erstellen einen 
„Wissensbaum“ der beim Strukturieren des weiteren Prozesses hilft 
4. Basierend auf dieser Übersicht erfolgt eine Verständigung über die Relevanz 
des zu vermittelnden Wissens und dessen konkrete Inhalte 
5. Die Führungskraft und der Coach beziehen den Nachfolger des Experten in das 
Transfer Coaching ein und informieren diesen über die Notwendigkeit, die In-
halte und den geplanten Ablauf des Transfers 
6. Die Führungskraft, der Coach, der Experte und der Nachfolger treffen sich zum 
Transfer-Auftakt und erstellen gemeinsam einen Transferplan, der beinhaltet 
wie oft sich der Experte und sein Nachfolger treffen und welche Themen wann 
behandelt werden 
7. In vom Coach moderierten Dialogen befassen sich Wissensgeber und Wis-
sensnehmer systematisch mit den im Transferplan definierten Themen, die ne-
ben Spezialwissen vor allem auch Erfahrungswissen behandeln 
8. Nach dem mehrmonatigen Transferprozess treffen sich Führungskraft, Coach, 
Experte und Nachfolger erneut, um den Prozess zu evaluieren und gegebenen-
falls zu vereinbaren, wie der Nachfolger noch weiterhin vom ausscheidenden 
Experten unterstützt werden kann108 
 
Da dieser Ansatz sehr systematisch geplant und durchgeführt wird, kann er im Idealfall 
sehr effektiv sein. Zu beachten ist jedoch, dass die vielen Handlungsschritte zwar eine 
genaue Anleitung liefern, aber gerade durch die genaue Vorgehensweise auch Hinder-
nisse bergen. Bei der praktischen Anwendung sollten daher stets die Gegebenheiten 
eines dynamischen Arbeitsalltages und Raum für Spontaneität berücksichtigt werden. 
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Dieser Ansatz erfordert außerdem viel Disziplin, da sich der Transfer gegebenenfalls 
über Monate hinweg zieht und die Beteiligten von ihrem Coach regelmäßig motiviert 
und „bei der Stange“ gehalten werden müssen. Bei mangelndem Einfühlungsvermögen 
oder sonstiger fehlender sozialer Kompetenz des Coaches kann auch dieser Ansatz 
zur Ablehnung und damit zum Nichterfolg führen.  
Das folgende Schaubild wurde entwickelt, um die acht Schritte des Transfer Coachings 












Abbildung 8: Übersicht Transfer Coaching (eigene Darstellung) 
3.2.4 Die Kaffeepause – ein Ansatz aus romanischen Ländern  
In den allermeisten Fällen wird überlegt, mit welchen technischen oder sonstigen steu-
erbaren Maßnahmen das Wissen in Unternehmen bewahrt werden kann. Weit verbrei-
tetet ist die Aufforderung der Unternehmen an ihre Mitarbeiter ihr Wissen zu artikulie-
ren und mittels IT-gestützten Systemen zu dokumentieren. Wie bereits beschrieben 
kann auf diese Weise aber vor allem nur das explizite Wissen erfasst werden, da für 
implizite Wissensanteile der Kontext und der persönliche Kontakt fehlen.  
Basierend auf den Verhaltensweisen in italienischen Unternehmen, ist ein Ansatz ent-
standen, der vor allem Chancen bietet das implizite Wissen zwischen Mitarbeitern zu 
transferieren. Im Gegensatz zu den drei anderen Ansätzen, die anhand eines Unter-
nehmens vorgestellt wurden, wird im Fall der Kaffeepause auf Ergebnisse diverser 
Fallstudien zurückgegriffen. Mittels empirischer Untersuchungen wurde analysiert, wie 
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diese Idee auch auf deutsche Unternehmen übertragen werden könnte und welche 
Vor- und Nachteile dies mit sich bringt.109 
Das Konzept der Kaffeepause sieht vor, dass unterschiedlichste Mitarbeiter spontan 
zusammen kommen und zu einem „natürlichen“ Wissenstransfer beitragen. In italieni-
schen Unternehmen ist dies bereits eine Art Ritual, bei dem sich Menschen aus ver-
schiedenen Abteilungen über den Tag verteilt, meist am Kaffeeautomaten, treffen und 
über vorwiegend berufliche Themen austauschen. Dabei werden vor allem Vertrauen, 
soziale Netzwerke, Wissen über Prozesse und Strukturen aufgebaut oder auch weitere 
Arbeitsabläufe koordiniert. Diese Zusammentreffen folgen jedoch nicht festen Zeiten, 
oder werden gar organisiert, sondern entstehen aus den Bedürfnissen der Mitarbeiter 
heraus. Aus den Fallbeispielen geht zum Beispiel hervor, dass die meisten Kaffeepau-
sen zu Beginn des Arbeitstages, am Mittag und am Nachmittag kurz vor Feierabend 
stattfinden. Die Zufälligkeit der Treffen bedeutet aber auch, dass bei jedem Treffen 
eine neue und unbekannte Konstellation der beteiligten Mitarbeiter entstehen kann - 
mit ungewissem Ausgang.  
Im Hinblick auf Deutschland wird ersichtlich, dass diese personalisierte Form des Wis-
senstransfers eine in den Unternehmen eher selten vorhandene Wissenskultur benö-
tigt, denn hierzulande gilt die Pause vor allem als Phase des Nichts-Tuns, der Unpro-
duktivität und der Freizeit. Außerdem steht in Deutschland auch stets der sachliche 
Aspekt in Bezug auf Arbeit mehr im Vordergrund und keine emotionale bzw. soziale 
Komponente.   
Die Chancen, die der Kaffeepausen-Ansatz bietet, sind vor allem ein spontaner, per-
sönlicher und im Hinblick auf implizite Wissensinhalte auch erfolgversprechender Wis-
senstransfer. Der informelle und multiperspektivische Rahmen beim Wissensaustausch 
kann zudem die Kreativität bei der Problemlösung fördern und auch über Hierarchien 
hinaus findet eine Vernetzung statt.  
Problematisch kann beim unkontrollierten Wissensaustausch in der Kaffeepause je-
doch eine sehr willkürliche Informationsverteilung sein, da beispielsweise nicht alle 
betroffenen Mitarbeiter anwesend sind. Hinzu kommt, dass die Verbindlichkeit der ge-
gebenen Information nicht gewährleistet ist und eine Verschriftlichung fehlt, was einen 
größeren Interpretationsspielraum zulässt und zu Gerüchten führen kann. Im Hinblick 
auf ausscheidende Mitarbeiter ist die Kaffeepause weniger geeignet, sondern vielmehr 
als Maßnahme zu verstehen, die zu einem kontinuierlichen Informations- und Wissens-
fluss beitragen kann. 
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Neben den Chancen und Risiken bleibt festzuhalten, dass der Output bei Prozessen in 
solch sozialen Systemen häufig ein Zufallsprodukt ist, welches abhängig von den Akt-
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4 Einflussfaktoren auf den Wissenstransfer in 
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Wäre Wissen ein Objekt, so würde für einen erfolgreichen Transferprozess vermutlich 
eine geeignete IT-Infrastruktur ausreichen. Wie bereits bei der Vorstellung der Wissen-
stransfer-Ansätze aus der Praxis zu erahnen, hängt ein gelungener Wissenstransfer 
jedoch von einer beachtlichen Anzahl an Einflussfaktoren aus unterschiedlichsten Ge-
staltungsfeldern ab.  
Je nach Schwerpunkt der Forschung ergibt sich eine große Anzahl an Faktoren, die 
den Erfolg des Wissenstransfers in Unternehmen positiv oder negativ beeinflussen. In 
den folgenden Abschnitten werden drei Beispiele für unterschiedliche Einflussfaktor-
modelle aus der Wissensmanagementforschung vorgestellt und kurz erläutert.  
Die Wissenschaftler von Krogh und Köhne identifizierten 1998 vier Haupteinflussfakto-
ren. Dazu zählen sie zum einen organisationale Faktoren, wie der Kontext in dem der 
Wissenstransfer stattfindet, die Unterstützung von Seiten des Managements, die ge-
zielte Kommunikation oder auch die Unternehmenskultur mit ihrem Leit- und Werte-
bild.110 Zum anderen wissensspezifische Faktoren, die die Art des Wissens betreffen. 
Außerdem kommen bei von Krogh und Köhne noch individuelle und interaktionsspezi-
fische Faktoren hinzu, die sich auf die Persönlichkeit, Motivation und Beziehung der 
am Wissenstransfer beteiligten Personen beziehen.111  
In ihrer Dissertation zu den „Faktoren der Wissensteilung in deutschen Großunterneh-
men“ aus dem Jahr 2008 hat die Autorin Sonja Surenbrock ein Gesamtmodell für ihre 
ermittelten Einflussfaktoren entwickelt und dieses ebenfalls in vier Gestaltungsbereiche 
untergliedert. Den ersten Gestaltungsbereich bildet nach Surenbrock die Informations-
technologie in Unternehmen.112 Beispiele für Faktoren in diesem Bereich sind der Ein-
satz von Wissensmanagementsoftware oder die Zugriffsmöglichkeiten auf Wissens-
quellen. Der zweite Gestaltungsbereich ist die Organisationsstruktur, die beispielswei-
se Einfluss auf die Gestaltung der Hierarchie, der Arbeitsaufgaben und auch auf die 
räumliche Verteilung im Unternehmen hat. Ein weiterer Gestaltungsbereich stellt die 
Organisationskultur dar, zu der Surenbrock das Arbeitsklima, das Engagement des 
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Managements oder auch das Bewusstsein für Wissensmanagement zählt. Als letzten 
Gestaltungsbereich des Wissenstransfers führt die Autorin das Personalwesen an. 
Unter diesen Bereich fallen beispielsweise das Führungsverhalten der Vorgesetzten, 
Weiterbildungssysteme oder auch Anreizsysteme wie Belohnungen und Sanktionen.113  
Der Lehrstuhl für Innovationsmanagement und Entrepreneurship der Universität Pots-
dam veröffentlichte 2013 eine Studie, die Unternehmen hinsichtlich ihres Reifegrads 
beim Einsatz von Web 2.0 für den Wissenstransfer untersucht hat.114 Aus den Erkennt-
nissen wurden Faktoren abgeleitet, die den Erfolg bei der Steuerung des impliziten 
Wissenstransfers beeinflussen. Zu den drei wichtigsten Erfolgsfaktoren gehören da-
nach die „strategische Verankerung und (der) Stellenwert von Wissensmanagement in 
der Organisation115“, die „Art und (der) Umfang der eingesetzten Ressourcen“116 und 
das „Setzen von Anreizen zur Überwindung von Partizipationsbarrieren“117.  
Aus den vorgestellten Beispielen und der darüberhinausgehenden Literatur gehen trotz 
unterschiedlicher Schwerpunkte stets zwei grundlegende Haupteinflussbereiche her-
vor, die eine entscheidende Rolle spielen und auf denen der Fokus in diesem Kapitel 
liegen soll. Besonderen Einfluss auf den Wissenstransfer hat demnach der Mensch als 
soziales Individuum und die Organisation bzw. das Unternehmen, welches die Struktu-
ren, das Management oder auch die Ressourcen vorgibt.  
Das folgende Schaubild stellt eine Schnittmenge der am häufigsten genannten Ein-
flussfaktoren beim Wissenstransfer dar und dient als Übersicht der für diese Arbeit 
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Der Haupteinflussfaktorbereich „Organisation“ wird für diese Arbeit in managementbe-
zogene Faktoren und strukturelle Faktoren untergliedert.  
Zu den managementbezogenen Faktoren gehört beispielsweise die Kommunikation 
des Wissenstransfers über alle Hierarchieebenen hinweg und damit verbunden die 
Sensibilisierung der gesamten Belegschaft für dessen Notwendigkeit und Nutzen. Nur 
mit Hilfe eines umfassenden und kontinuierlichen Kommunikations- und Informations-
prozesses innerhalb des Unternehmens bleibt die Idee des Wissenstransfers nicht nur 
bloße Theorie, sondern kommt bei den „Betroffenen“ an und sorgt für besseres Ver-
ständnis. Eng im Zusammenhang mit der Kommunikation steht die Integration des 
Wissenstransfers in die Unternehmenskultur und die Funktion der Führungskräfte als 
Vorbild. Dieser zweite managementbezogene Faktor hat vor allem Einfluss auf den 
Identifikations- und Kooperationswillen der Mitarbeiter, denn für diese ist ein vorgeleb-
ter Wissensaustausch dann mit all seinen Facetten praktisch erlebbar und keine abs-
trakte Forderung mehr.   
Die strukturellen Faktoren aus dem Einflussbereich „Organisation“ beziehen sich auf 
die Rahmenbedingungen in denen der Wissenstransfer stattfindet. Dazu gehören zum 
einen die eigentliche Strategie, die dem Wissenstransferprozess zugrunde liegt und 
zum anderen die Infrastruktur. Durch die Bereitstellung entsprechender Ressourcen 
wie Zeit, Räumlichkeiten und Technologien kann der Wissenstransfer beschleunigt und 
vereinfacht werden, da den Mitarbeitern explizit dafür Mittel und Lösungen zur Verfü-
gung stehen.  
Auch der zweite große Einflussbereich „Mensch“ wird hier in zwei Unterkategorien auf-
geteilt.  
Die sogenannten internen Faktoren decken das Innenleben und die Persönlichkeit ei-
nes Mitarbeiters ab. Bedeutsam für den Wissenstransfer ist hier vor allem die Ausprä-
gung des individuellen Konkurrenzdenkens und damit verbunden die Machtansprüche. 
Die egozentrische Einstellung „Wissen ist Macht“119 kann daher einen nicht unerlässli-
chen Einfluss auf die Bereitschaft Wissen zu teilen, haben. Zu diesem Bereich gehört 
auch die intrinsische Motivation eines Mitarbeiters. Damit ist der Umstand gemeint, 
dass der Wissensaustausch aus eigenem Antrieb herausgeschieht und nicht von au-
ßen durch z.B. Belohnung oder Sanktion beeinflusst wird.120  Geschieht die Teilnahme 
am Wissenstransfer freiwillig, so trägt dies mehr zu dessen Erfolg bei, als wenn sie 
durch Zwang erfolgt.  
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Dem gegenüber stehen die externen Faktoren, die sich auf die äußeren Einflüsse ei-
nes Mitarbeiters in Unternehmen beziehen. Hierzu gehört beispielsweise ein von der 
Unternehmensseite implementiertes Anreizsystem, welches den Mitarbeiter dazu moti-
vieren soll, sein Wissen zu teilen. Mögliche Anreize können Boni, neue Aufgabengebie-
te, die öffentliche Wertschätzung oder die Erhebung eines Mitarbeiters in den Exper-
tenstatus sein. Das Klima im Unternehmen ist ein weiterer externer Faktor, der beein-
flusst, wie sehr ein Mitarbeiter gewillt ist, am Wissenstransfer teilzunehmen. Vertrauen 
und Offenheit spielen dabei eine große Rolle, denn wie bereits beschrieben ist der 
Wert des individuellen Wissens gestiegen und ausschlaggebender denn je für die per-
sönliche Karriere eines Menschen. Nur wenn sichergestellt ist, dass die Weitergabe 
des eigenen Wissens im Unternehmen und zwischen den Kollegen nicht ausgenutzt 
wird und keinen Nachteil mit sich bringt, kann man davon ausgehen, dass überhaupt 
Bereitschaft da ist, dieses zu teilen.  
Die in Abbildung 9 enthaltenen Faktoren dienen als Grundlage für die empirische Un-
tersuchung, die nicht zum Ziel hat neue Einflussfaktoren zu identifizieren, sondern 
vielmehr die Sicht der Unternehmen als „Wissenstransfer-Initiatoren“ und die Sicht der 
Arbeitnehmer als „Wissenstransfer-Anwender“ zu den Einflussfaktoren ermittelt.  
 
4.1 Aufbau der Untersuchung und Vorgehensweise 
Um beide Einflussfaktorgruppen abzudecken, wurden zwei Zielgruppen definiert. Zum 
einen Unternehmen in Deutschland als Faktor „Organisation“ und zum anderen Arbeit-
nehmer in Deutschland als Faktor „Mensch“. 
Da aufgrund der begrenzten Bearbeitungszeit möglichst schnell möglichst viele Teil-
nehmer erreicht werden sollten, wurde die Untersuchung als Online-Umfrage durchge-
führt. Diese Methode hatte in diesem Fall mehrere Vorteile gegenüber einer telefoni-
schen oder persönlichen face-to-face-Befragung. Zum einen war eine rasche und sehr 
kostengünstige Verteilung des Fragebogens gewährleistet, zum anderen bestand die 
Möglichkeit die erhobenen Daten jederzeit in der Software in Echtzeit zu analysieren 
und gegebenenfalls Anpassungen vorzunehmen. Ein entscheidender Pluspunkt dieser 
Methode war außerdem, dass die heikle und schwer zu erreichende Zielgruppe der 
Unternehmen selbst entscheiden konnte, wann sie Zeit zum Ausfüllen des Fragebo-
gens hat - ein wichtiger Aspekt für deren Teilnahme. Um die Unternehmen für die Un-
tersuchungsteilnahme zu gewinnen und zu motivieren, wurde ihnen - im Gegenzug für 
ihre Antworten - eine Zusendung der Untersuchungsergebnisse zugesichert.  
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In den folgenden Abschnitten wird nun genauer erläutert, was der Inhalt und Aufbau 
der beiden getrennt voneinander durchgeführten Online-Umfragen war und wie die 
Teilnehmer beider Zielgruppen ausgewählt und erreicht wurden.  
 
4.1.1 Perspektive der Unternehmen 
Um eine Einstimmung auf die Thematik und Aufschluss über die derzeitige Relevanz  
des Wissenstransfers zu erzielen, wurde den Teilnehmern zuerst die Frage gestellt, 
welchen Stellenwert dieser für das eigene Unternehmen hat und ob es spezielle Berei-
che oder Personen gibt, die sich mit dieser Materie beschäftigen. Als Antwortmöglich-
keit für erstere Frage wurde eine Skala gewählt, die von „sehr wichtig“ über „eher wich-
tig“ bis hin zu „spielt keine Rolle“ reichte und eine grobe Selbsteinschätzung des Aus-
füllenden darstellen sollte. Bei der Frage nach einem Spezialbereich für den Wissens-
transfer waren als Antwortmöglichkeiten logischerweise nur „ja“ oder „nein“ gegeben.  
Anschließend wurden die teilnehmenden Unternehmen darum gebeten, die Frage zu 
beantworten ob und welche Maßnahmen zum Wissenstransfer bestehen. Beispielhaft 
wurden als Antwortmöglichkeiten die am meisten verbreiteten Methoden zum Wissens-
transfer vorgegeben, aber auch ein freies Feld, in dem die Unternehmen möglicher-
weise weniger beachtete Maßnahmen ergänzen konnten.  
Um eine grobe Einschätzung für den Erfolg dieser Wissenstransfer-Maßnahmen zu 
erhalten, wurden die Unternehmen danach gefragt, wie sie diesen selbst einschätzen. 
Da Erfolg sehr subjektiv interpretiert werden kann und kontextabhängig ist, wurde an 
dieser Stelle in der Untersuchung eine kurze Erläuterung mitgeliefert, was unter einem 
erfolgreichen Wissenstransfer zu verstehen ist. In diesem Fall sollte angegeben wer-
den, wie schnell und effizient das neu erworbene Wissen von einem Mitarbeiter eigen-
ständig angewendet werden kann. Da auch hier eine Selbsteinschätzung von Seiten 
des Teilnehmers gefordert war, bestand die Antwortskala aus Angaben von „sehr er-
folgreich“ über „ziemlich erfolgreich“ bis hin zu „nicht erfolgreich“.  
Nach diesem Einstieg erfolgte die eigentliche Beurteilung der ermittelten Einflussfakto-
ren. Hierbei wurde unterschieden zwischen Faktoren, die einen erfolgreichen Wissens-
transfer besonders begünstigen und jenen, die diesen besonders behindern können. 
Jeder Teilnehmer wurde bei dieser Frage gebeten, jeweils drei Faktoren aus beiden 
Kategorien auszuwählen, von denen er glaubt, dass diese den meisten oder einen be-
sonderen Einfluss auf den Wissenstransfer haben. Zur Auswahl standen die bereits 
recherchierten Einflussfaktoren, sowie ein freies Feld für einen möglichen weiteren 
bedeutenden Faktor. Die Vorgabe der Auswahl von genau drei Einflussfaktoren sollte 
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ein Ranking in der späteren Auswertung erleichtern und Aufschluss darüber geben, 
welche Bedeutung diese aus Sicht der Unternehmen haben.  
Da die Unternehmensgröße einen entscheidenden Einfluss auf die Antworten haben 
kann, war es notwendig und sinnvoll am Ende der Untersuchung statistische Angaben 
zur Mitarbeiteranzahl zu erheben, um bei der späteren Auswertung filtern zu können. 
Da auch die Branche eine nicht unbedeutende Rolle beim Wissenstransfer spielt – es 
gibt bekanntlich mehr oder weniger wissensintensive Branchen – wurden auch hierzu 
Angaben erhoben.  
Für die Umsetzung des Fragebogens wurde das Befragungs-Tool „easy feedback“ 
gewählt, da dieses sehr intuitiv zu bedienen ist und alle Anforderungen an die unter-
schiedlichen Fragestellungen sowie die Gestaltungsmöglichkeiten erfüllt hat. 
Im Grunde war jedes Unternehmen in Deutschland ein potenzielles Mitglied der ge-
wünschten Zielgruppe. Deshalb wurden anhand der verschiedenen Industrie- und 
Handelskammern-Websites der Bundesrepublik, die eine Auflistung von Unternehmen 
gefiltert nach Größe ermöglichen, insgesamt 400 Groß-, mittelständische und Kleinun-
ternehmen (jeweils ca. 130) herausgesucht. Hierbei wurde auf die Branchenzugehörig-
keit keine Rücksicht genommen. Daher kann auch nicht von einer für Deutschland re-
präsentativen Auswahl der Unternehmen ausgegangen werden. Auf den Websites der 
Unternehmen wurden dann, sofern möglich, die E-Mailadressen der Personalverant-
wortlichen ermittelt und gesammelt, so dass anschließend die Versendung des Umfra-
gelinks per E-Mail erfolgen konnte. Als untergeordnete Zielgruppe wurde die Personal-
abteilung deshalb gewählt, da diese in vielen Unternehmen für den Wissenstransfer 
zuständig ist oder zumindest Bescheid weiß, wer für diesen Bereich am ehesten ver-
antwortlich ist und die Umfrage gegebenenfalls weiterleiten kann. 
Für die Laufzeit der Umfrage waren 21 Tage vorgesehen, da spätestens nach dieser 
Zeit erfahrungsgemäß alle gewillten Zielgruppenmitglieder bereits teilgenommen ha-
ben. 
 
4.1.2 Perspektive der Arbeitnehmer 
Als Kontrast und direkte Vergleichsmöglichkeit war es interessant zu erfahren, wie die 
Arbeitnehmer als Wissensträger im Unternehmen diese allgemeingültigen Einflussfak-
toren einschätzen und wie sich diese Einschätzung von der Ansicht der Unternehmen 
unterscheidet. Der Fokus dieser Untersuchung lag deshalb hauptsächlich auf den Be-
wertungen der Einflussfaktoren und weniger auf dem Wissenstransferthema allgemein. 
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Auch bei der Arbeitnehmeruntersuchung wurden die Faktoren in zwei Kategorien ein-
geteilt. Die Arbeitnehmer sollten sich beim Ausfüllen in die Position des Wissensge-
benden versetzen und beurteilen, wie bedeutend die wissenstransferfördernden und 
die wissenstransferbehindernden Faktoren bei der Wissensweitergabe für sie selbst 
sind. Dazu wurden Aussagen vorgegeben und zu jeder dieser Aussagen sollten die 
Teilnehmer eine Angabe machen, inwieweit sie dieser zustimmen. Auf diese Weise 
sollte als Ergebnis ein Ranking entstehen, das Aufschluss gibt, wie wichtig jeder ein-
zelner Faktor den Arbeitnehmern in der Rolle als Wissensgeber erscheint.  Um der 
Vollständigkeit genüge zu tragen, bestand auch bei diesen Fragen ein offenes Feld, in 
das ein fehlender bedeutsamer Faktor eingetragen werden konnte. 
Wie bereits beschrieben wurden die Unternehmen gebeten, anzugeben welche Maß-
nahmen sie für den Wissenstransfer bereits implementiert haben. Die Arbeitnehmer - 
als Anwender dieser Maßnahmen - wurden in einer abschließenden Frage gebeten, 
sofern sie Erfahrung mit einer dieser Maßnahmen gemacht haben, diese bezüglich 
ihrer Nützlichkeit einzuschätzen. Dabei sollte zu jeder Maßnahme eine Angabe ge-
macht werden, wie hilfreich diese für den Mitarbeiter im Laufe seines Arbeitslebens 
war. Die Antwortmöglichkeiten reichten hierbei auf einer Skala von „sehr hilfreich“ über 
„etwas hilfreich“ und „weniger hilfreich“ bis hin zu „nicht hilfreich“ oder „keine Erfah-
rung“. 
Auch am Ende dieses Fragebogens erfolgte eine Abfrage bestimmter demografischer 
Angaben, um gegebenenfalls bei der Auswertung eine Filterung zu ermöglichen und 
die Ergebnisse besser deuten zu können. Die Teilnehmer sollten angeben, welcher 
Altersgruppe und welchem Geschlecht sie angehören. Außerdem erfolgte die Erhe-
bung der Unternehmensgröße, der Unternehmensbranche sowie der Angabe, ob der 
Teilnehmer Berufseinsteiger oder langjähriger Mitarbeiter mit oder ohne Leitungsfunk-
tion ist.  
Für die Umsetzung des Arbeitnehmer-Fragebogens wurde dasselbe Online-Tool („easy 
feedback“) verwendet wie für den Fragebogen der Unternehmen.  
Zur erwünschten Zielgruppe zählte jeder Arbeitnehmer in Deutschland, unabhängig 
von der Altersgruppe, der Branche und der Position im Unternehmen. Die Arbeitneh-
mer wurden erreicht, indem der Umfrage-Link per E-Mail gestreut und in unterschiedli-
chen Foren im Internet platziert wurde. Obwohl diese zweite Zielgruppe bedeutend 
einfacher zu erreichen war als die der Unternehmen, betrug die Laufzeit der Umfrage 
auch hier ebenfalls 21 Tage.  
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4.2 Ergebnisse der Untersuchung 
Nach der Beschreibung des Aufbaus der Untersuchung folgt nun deren Auswertung. 
Bevor die konkreten Ergebnisse näher erläutert werden können, erfolgt eine kurze Aus-
führung zu deren Rahmenbedingungen.  
Bei Laufzeitende der Unternehmensumfrage haben 69 Unternehmen ihre Antworten 
abgegeben. Darunter sind 53% Großunternehmen, 26% Mittelständische und 21% 
Kleinunternehmen. Die Definition der Unternehmensgröße erfolgt hierbei gemäß der 
Begriffsbestimmung der Europäischen Kommission und diese besagt, dass Unterneh-
men bis 49 Mitarbeiter als Kleinunternehmen einzustufen sind. Zu mittleren Unterneh-
men gehören all diejenigen, die bis zu 249 Mitarbeiter beschäftigen. Ab 250 Beschäf-
tigten zählt ein Unternehmen dann bereits als Großunternehmen.121 Zur Einordnung 
der Unternehmensgröße wird in der Regel auch die Umsatz- oder Bilanzsumme her-
angezogen. Da diese für die Untersuchung jedoch keine Rolle spielt, wird sie in dieser 
Arbeit vernachlässigt.   
Der Großteil der teilnehmenden Unternehmen gehört der Automobil- und Fahrzeug-
bauindustrie (18%) sowie der Metallindustrie (13%) an. Relativ häufig vertreten sind 
außerdem Unternehmen aus der Druck-, Papier- und Verpackungstechnik (8%) und 
der IT, den Informationsdiensten und den Medien (8%). Der Rest der Unternehmen 
stammt jedoch aus nahezu allen Branchen und reicht von Agentur und Marketing, über 
Banken, Elektrotechnik, Freizeit/Touristik, Wirtschaftsprüfung und Textilien bis hin zu 
sozialen Diensten und Medizin.  
Dieses recht breit gefächerte Ergebnis der teilnehmenden Unternehmensbranchen 
zeigt, dass der Fokus nicht auf einem bestimmten Industriezweig liegt und die folgen-
den Angaben somit Standpunkte aus einigen verschiedenen Fachbereichen widerspie-
geln. Im Anhang dieser Arbeit befindet sich eine graphische Darstellung dieser Daten, 
auf deren Platzierung an dieser Stelle im Fließtext aus Gründen der Übersichtlichkeit 
verzichtet wurde. 
Obwohl der Schwerpunkt dieser Untersuchung auf den Einflussfaktoren liegt, soll zu-
nächst auch auf die Erkenntnisse aus dem allgemeineren Teil des Fragebogens zum 
Wissenstransfer eingegangen werden. 
Auffallend ist hierbei, dass 94% der befragten Unternehmen angeben, dass der Wis-
senstransfer für sie „ziemlich“, „eher“ oder „sehr wichtig“ ist. Dieser Wert verdeutlicht 
wie sehr die Thematik ins Bewusstsein der Unternehmen gerückt ist und wie ernst sie 
                                               
121
 Europäische Kommission (2003): Was ist ein KMU? [elektronische Quelle] 
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inzwischen genommen wird. Lediglich für 6% der befragten Unternehmen ist der Wis-
senstransfer „weniger wichtig“ oder „spielt gar keine Rolle“. Bei näherer Analyse dieser 
Angaben wird ersichtlich, dass lediglich Kleinunternehmen dem Stellenwert des Wis-
senstransfers keine allzu hohe Bedeutung zuweisen. Diese Erkenntnis verwundert auf 
den ersten Blick, da gerade in einem Kleinunternehmen der Verlust eines Experten 
eine erheblich größere Lücke hinterlässt, als beispielsweise in einem Großunterneh-
men. Möglicherweise lassen sich diese Angaben aber darauf zurückführen, dass der 
Kommunikationsprozess zwischen den Mitarbeitern in einem kleinen Unternehmen 
einfacher, unkomplizierter und übersichtlicher abläuft und somit ein Austausch von 
Information und Wissen in vielen Fällen schon naturgemäß autonomer stattfindet. Bei 
den mittleren und großen Unternehmen ist das Verhältnis der Angaben aus „sehr wich-
tig“, „ziemlich wichtig“ und „eher wichtig“ sehr ausgeglichen.  
In direktem Zusammenhang mit dem Stellenwert geben jedoch über die Hälfte (62%) 
der befragten Unternehmen an, keine speziellen Personen oder Bereiche, die sich mit 
dem Wissenstransfer auseinandersetzen, zu beschäftigen. Das ist bemerkenswert, da 
aus der vorherigen Frage hervorgeht, wie bedeutsam dieser für die Unternehmen zu 
sein scheint und man annehmen könnte, dass deshalb mehr in den Erhalt von Wissen 
investiert wird.  
Von denjenigen, die aber über einen solchen Bereich oder Personen verfügen, gehört 
die Hälfte den Großunternehmen an. Auch hier passt das Ergebnis zu der Annahme, 
dass vor allem mittelständische und Großunternehmen einen Bedarf an Wissenstrans-
fer-Lösungen haben.  
Obwohl längst nicht jedes Unternehmen über spezielle Bereiche verfügt, die sich dem 
Wissenstransfer annehmen, gibt es bereits eine beachtliche Anzahl von Wissenstrans-
fer-Methoden, die bereits im Einsatz sind. Das folgende Diagramm veranschaulicht die 





















Abbildung 10: Wissenstransfer-Maßnahmen im Einsatz 
Auffallend an diesem Ergebnis ist, dass nicht mal ¾ aller befragten Unternehmen über 
Patenmodelle oder altersgemischte Teams verfügen, obwohl diese Maßnahme prinzi-
piell äußerst günstig und einfach in die Realität umzusetzen ist. Möglicherweise kann 
aber nicht in allen Unternehmen zum Beispiel aufgrund einer überwiegend jungen oder 
alten Belegschaft ein gemischtes Team gebildet werden. Ein weiterer signifikanter Wert 
sind 17% der Unternehmen, immerhin fast 1/5, die über gar keine Maßnahmen verfü-
gen. Bei genauerer Betrachtung der Ergebnisse, sind es aber auch hier fast aus-
schließlich die Kleinunternehmen, die für das Zustandekommen dieses Wertes verant-
wortlich sind und ohnehin einen geringeren Bedarf zu haben scheinen. 
Parallel zu dieser Frage haben die Teilnehmer des Arbeitgeberfragebogens die Wis-
senstransfer-Maßnahmen, mit denen sie bereits Erfahrungen gemacht haben, hinsicht-
lich ihrer Nützlichkeit bewertet. Bevor diese Ergebnisse näher erläutert und denen der 
Unternehmen gegenüber gestellt werden können, soll auch für diese Untersuchung 
kurz eine Übersicht über die Anzahl und die Eigenschaften der Teilnehmer erfolgen.  
Es haben 75 Arbeitnehmer, darunter 57% männlich und 43% weiblich, an der Umfrage 
teilgenommen. Die meisten Teilnehmer gehören der Altersgruppe der 46-55-jährigen 
an (26%) sowie der Gruppe der 36-46-jährigen (24%) und sind Arbeitnehmer mit Lei-
tungsfunktion (43%). Wie bereits bei der ersten Untersuchung, wird an dieser Stelle 
aus Gründen der Übersichtlichkeit auf eine die graphische Aufbereitung der Daten ver-
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Abbildung 11: Nützlichkeit der Wissenstransfer-Maßnahmen aus Sicht der Arbeitnehmer 
Gerade die bereits angesprochenen kostengünstigen Maßnahmen des Patenmodells 
und der altersgemischten Teams, empfinden die Arbeitnehmer aufgrund ihrer Erfah-
rungen überwiegend als „sehr hilfreich“ oder zumindest „etwas hilfreich“. Zu den Maß-
nahmen welche überwiegend als „nicht“ oder „weniger hilfreich“ empfunden werden, 
gehören die Social-Media-Anwendungen sowie Software für Wissensmanagement. Die 
Ergebnisse lassen also vermuten, dass gerade die technischen Lösungen und Maß-
nahmen von den Anwendern weniger geschätzt werden und besonders der Wissens-
transfer im sozialen und kontaktbezogenen Kontext als wesentlich hilfreicher bewertet 
wird.  
Bevor die eigentlichen Einflussfaktoren ausgewertet werden, soll an dieser Stelle noch 
kurz darauf eingegangen werden, wie die Unternehmen den Erfolg des Wissenstrans-
fers selbst einschätzen. Keines der teilnehmenden Unternehmen gab an, dass dieser 
„nicht erfolgreich“ verläuft. 70% gaben an, dass er zumindest „überwiegend“ und „ziem-
lich erfolgreich“ verläuft. Die 5% der Unternehmen die angaben, dass der Wissens-
transfer sogar „sehr erfolgreich“ verläuft, sind Großunternehmen, für die er einen sehr 
großen Stellenwert hat und die sowohl einen speziellen Fachbereich als auch mindes-
tens vier Maßnahmen für Wissenstransfer-Lösungen haben. Diese Unternehmen fin-
den sich in der Automobilbranche und der Wirtschaftsprüfung- und Rechtsbranche. 
 
 
Sehr hilfreich Etwas hilfreich weniger hilfreich nicht hilfreich Keine Erfahrung 
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In den folgenden zwei Kapiteln wird nun die Sichtweise der Unternehmen und die der 
Arbeitnehmer im Hinblick auf förderliche und hemmende Einflussfaktoren anhand der 
Untersuchungsergebnisse analysiert. Grundlage für diese Kategorisierung ist das in 
Abbildung 9 dargestellte Schema der relevanten Einflussfaktoren. Je nachdem, welche 
Auswirkung diese haben, wurden sie der Kategorie der fördernden oder der hemmen-
den Faktoren zugeordnet.  
 
4.2.1 Faktoren, die den erfolgreichen Wissenstransfer behindern  
Zu den Faktoren, die den Wissenstransfer behindern und negativ beeinflussen zählen 
beispielsweise das Konkurrenzdenken zwischen Mitarbeitern, der Zeitmangel bei der 
Übergabe des Wissens, die fehlende Motivation eines Mitarbeiters sein Wissen zu tei-
len, komplexe Rahmenbedingungen durch die Unternehmensstruktur, Hemmungen der 
Mitarbeiter oder auch eine hohe Mitarbeiterfluktuation im Team.  
Da die Unternehmen aus dieser Kategorie exakt drei Faktoren wählen mussten, von 
denen sie glauben diese haben einen besonders großen Einfluss, ergibt sich ein Ran-












Abbildung 12: Faktoren, die den Wissenstransfer behindern (Unternehmensperspektive) 
Aus Sicht der befragten Unternehmen wirkt sich vor allem das Konkurrenzdenken zwi-
schen den Mitarbeitern negativ auf den Wissenstransfer aus (81%). Auch mangelnde 
Zeit bei der Übergabe des Wissens halten die Unternehmen für einen sehr entschei-
denden Faktor im Wissenstransferprozess (75%). Besonders die Kleinunternehmen 
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halten diesen zweiten Einflussfaktor für ein größeres Problem, als mögliches Konkur-
renzdenken. Bei den mittleren Unternehmen sind beide Faktoren ausgeglichen. So 
sind es also vor allem die Großunternehmen, in denen Konkurrenzdruck und Machtan-
sprüche am meisten zum  Tragen kommen. 
Hemmungen der Mitarbeiter (37%) und eine hohe Dynamik in den Teams mit ständig 
wechselnden Kollegen (22%) halten die wenigsten für einen bedeutenden Einflussfak-
tor. Im freien Feld „Sonstige Barriere“ wurde vor allem die mangelnde Priorität bei Füh-
rungskräften als negativer Einflussfaktor genannt.  
Dem gegenüber steht die Perspektive der Arbeitnehmer. Deren Sichtweise auf Fakto-












Abbildung 13: Faktoren, die den Wissenstransfer behindern (Arbeitnehmerperspektive) 
Vergleicht man die Angaben der Arbeitnehmer mit denen der Unternehmen so fällt 
sofort auf, dass nur 1% der Befragten angeben, dass ihr eigenes Konkurrenzdenken 
ein Grund wäre, ihr Wissen nicht zu teilen. Über die Hälfte distanzieren sich von dieser 
Aussage und sind der Meinung, das Konkurrenzdenken spielt bei der Wissensweiter-
gabe keine Rolle. Aus Unternehmensperspektive ist dieser Faktor jedoch einer der 
entscheidendsten und auch aus der Literatur geht hervor, dass der Machtfaktor großen 
Einfluss auf den Wissenstransfer hat. Wie kommt aber diese signifikante Abweichung 
zustande?  
Der wahrscheinlichste Grund dafür ist die Annahme, dass die Arbeitnehmer aus der 
Sicht des Wissensgebenden urteilen sollten und sich an dieser Stelle nicht zu den 
meist negativ assoziierten Motiven des Egoismus bekennen wollten.  
 
Stimme vollkommen zu Stimme  eher zu Stimme weniger zu  Stimme gar nicht zu  
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Für die Arbeitnehmer hat demnach der Zeitmangel im Übergabeprozess den größten 
negativen Einfluss auf den Wissenstransfer. Anders als die Unternehmen messen die 
Arbeitnehmer der Mitarbeiterfluktuation ebenfalls einen nicht zu unterschätzenden Wert 
bei.  
Festzuhalten ist also, dass die sozialen Einflussfaktoren wie das Konkurrenzdenken 
und eine mangelnde Motivation für die Arbeitnehmer einen erheblich geringeren Ein-
fluss haben, wie für die Unternehmen und hier die Meinungen doch stark auseinander 
gehen. Ob dies bei den positiven Einflussfaktoren ebenso ist, wird nun im folgenden 
Kapitel untersucht.  
 
4.2.2 Faktoren, die den erfolgreichen Wissenstransfer fördern 
Zu den Einflussfaktoren, die sich fördernd auf den erfolgreichen Wissenstransfer aus-
wirken zählen ein vertrauensvolles und offenes Klima im Unternehmen, die Integration 
des Wissenstransfers in den Arbeitsalltag und die Unternehmensstruktur sowie eine 
die Einnahme einer Vorbildrolle der Unternehmensleitung und der Führungskräfte beim 
Wissenstransfer. Hinzu kommt außerdem ein angemessener Ressourceneinsatz inklu-
sive Infrastruktur und zu guter Letzt Anreize wie Boni oder die Erhebung in den Exper-
tenstatus für die Teilnahme am Wissenstransfer.  













Abbildung 14: Faktoren, die den Wissenstransfer fördern (Unternehmensperspektive) 
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Klarer Spitzenreiter bei den positiven Einflussfaktoren ist für nahezu jedes Unterneh-
men ein vertrauensvolles und offenes Klima unter den Mitarbeitern. Immerhin knapp ¾ 
der Befragten hält die Integration des Wissenstransfers in den Arbeitsalltag und die 
Unternehmensstruktur für besonders förderlich und erfolgversprechend. Auch das Vor-
leben eines gezielten Wissensaustausches von Seiten der Unternehmensleitung und 
der Führungskräfte hat laut Untersuchung einen besonders positiven Einfluss.  
Weniger bedeutsam sind für die Unternehmen der Ressourceneinsatz oder gar die 
Schaffung von Anreizen für die Mitarbeiter, um diese zur Teilnahme zu motivieren. Am 
häufigsten wurde im freien Feld „Sonstiger Faktor“, als weiterer positiver Einflussfaktor, 
die Sicherstellung eines kontinuierlichen Informationsflusses genannt.  
Bei diesen den Wissenstransfer fördernden Faktoren ist die Verteilung der Antworten 
über alle Unternehmensbranchen und Größen ausgeglichen und einheitlich.  
Auch für diese Kategorie gibt die folgende Abbildung Aufschluss darüber, welche Fak-
toren die Arbeitnehmer in der Position des Wissensgebendem für besonders bedeut-












Abbildung 15: Faktoren, die den Wissenstransfer fördern (Arbeitnehmerperspektive) 
Wie dem Diagramm zu entnehmen ist, spielt auch für die Arbeitnehmer das Unterneh-
mensklima eine sehr große Rolle und ist keinem der Befragten „gar nicht wichtig“. An-
ders als bei den Unternehmen ist den Arbeitnehmern jedoch die Vorbildrolle der Vor-
gesetzten um einiges wichtiger, als die Integration des Wissenstransfers in den Ar-
beitsalltag. Dieser liegt etwa gleichauf mit einem angemessenen Ressourceneinsatz 
für Software und Infrastruktur.  
 
Sehr wichtig Eher wichtig Weniger wichtig  Gar nicht wichtig  
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Obwohl man annehmen könnte, dass den Mitarbeitern als Nutznießer von Anreizen 
und Belohnungen dieser Faktor relativ wichtig ist, so scheint dieser Faktor den wenigs-
ten Umfrage-Teilnehmern wichtig zu sein. Hier finden sich sogar die meisten „gar nicht 
wichtig“-Angaben.  
Anders als bei den negativen Einflussfaktoren stimmt in dieser Kategorie die Sichtwei-
se der Unternehmen mit der der Arbeitnehmer überwiegend überein.  
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5 Schlussbetrachtung 
 
Die Recherche zu dieser Arbeit hat deutlich gemacht, dass bereits viele Unternehmen 
das mit Wittgensteins Zitat verbundene Problem („Wenn einer es weiß, weiß es kei-
ner“) erkennen und teilweise bereits entsprechende Maßnahmen und Vorkehrungen 
treffen. Wie sich an der steigenden Zahl von Veröffentlichungen und Seminarangebo-
ten ablesen lässt, stößt das Gebiet des Wissensmanagements - mit all seinen zugehö-
rigen Fragestellungen - auch in der Forschung auf zunehmendes Interesse.   
Um das explizite Wissen in Unternehmen zu sichern, genügt nach derzeitigem Stand 
der Forschung in vielen Fällen dessen schriftliche Dokumentation in Datenbanken oder 
Berichten, da dieses von seinem Träger relativ einfach zu separieren ist. Hier greift 
beispielsweise das drei-Phasen-Modell des Wissenstransfers von Krogh und Köhne 
sehr gut. Nach wie vor schwierig bleibt jedoch die Erfassung des impliziten Wissens-
schatzes, da hier erheblich mehr Aufwand beim Transfer betrieben werden muss. Ein 
Patentrezept für den universellen und in der Praxis ideal umzusetzenden Wissens-
transfer besteht hierfür nur bedingt und so bleibt potenziellen Anwendern nur die Mög-
lichkeit auf bestehende Ansätze aufzubauen, diese an die individuellen Bedürfnisse 
des eigenen Unternehmens anzupassen oder gar neue Lösungen zu entwickeln. Die 
Berücksichtigung der wichtigsten Einflussfaktoren auf den Wissenstransfer kann hier-
bei Orientierung geben und helfen mögliche Problemzonen schon im Voraus auszulo-
ten. 
Betrachtet man die Ergebnisse der für diese Arbeit durchgeführten empirischen Unter-
suchung noch einmal im Gesamtzusammenhang so fällt auf, dass es vor allem die 
sozialen und managementbezogenen Einflussfaktoren sind, die sowohl für Unterneh-
men als auch für Arbeitnehmer eine entscheidende Rolle bei der Wissensweitergabe 
spielen. Die Faktoren, die die Technik und Ressourcen betreffen, scheinen hier weni-
ger ausschlaggebend zu sein. Für die Implementierung von Wissenstransfer-
Maßnahmen ist dieses Resultat nicht unbedeutend, denn gerade ein vertrauensvolles, 
solidarisches und offenes Unternehmensklima scheint für deren Akzeptanz und nach-
haltigen Erfolg Grundvoraussetzung zu sein. Dieser Faktor ist jedoch zugleich auch 
einer der am schwersten zu steuernden Faktoren. Möchte man hier als Verantwortli-
cher ansetzen und gegebenenfalls etwas verändern, so muss einem bewusst sein, 
dass das Empfinden des Unternehmensklimas etwas sehr subjektives ist, welches sich 
oftmals über einen langen Zeitraum aufgebaut hat. Einen schnelleren Erfolg verspricht 
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daher das Einnehmen einer Vorbildrolle der Führungskräfte, welche für die Arbeitneh-
mer an zweiter Stelle nach dem Unternehmensklima steht. Hier kann auf kleinerer 
Ebene und sehr punktuell die Wahrnehmung der im Unternehmen herrschenden Wis-
senskultur beeinflusst, sichtbar und erlebbar gemacht werden.  
Bemerkenswert ist in diesem Zusammenhang auch, dass äußere Anreize (zum Bei-
spiel in Form von Lob und Belohnung) für die Teilnehmer am Wissenstransfer nur eine 
eher geringe Bedeutung haben. Im Hinblick auf etwaige Investitionen kann das für Un-
ternehmen bedeuten, dass sie in diesem Bereich gegebenenfalls weniger Ressourcen 
einplanen müssen, als vielleicht zunächst angenommen. 
Ein zu erwartendes aber nicht weniger wichtiges Ergebnis ist die auf beiden Seiten 
vertretene Sichtweise, dass mangelnde Zeit bei der Wissensübergabe einer der ent-
scheidendsten negativen Einflussfaktoren ist. Daher lohnt es sich diesen bei der Pla-
nung und Durchführung des Wissenstransfers besonders zu berücksichtigen und bei 
Bedarf zu optimieren. Räumt ein Unternehmen der Übergabe entsprechend Zeit ein, 
kann durch diese Vorkehrung bereits viel gewonnen werden und spätere Ausbesse-
rungsmaßnahmen bleiben im Idealfall erspart. 
Der Einflussfaktor des Konkurrenzgedankens, ist der Faktor an dem sich beide Per-
spektiven scheinbar am meisten unterscheiden. Obwohl die Arbeitnehmer angaben, 
dass das eigene Konkurrenzdenken für die Wissensweitergabe unbedeutend ist, kann 
hier davon ausgegangen werden, dass diese Aussagen zur Beschönigung des Ergeb-
nisses beitragen sollten. Denn aus der Unternehmenssicht und der einschlägigen Lite-
ratur geht hervor, dass diese Machtgedanken zwischen den Mitarbeitern sehr wohl 
Einfluss auf die Kooperationsbereitschaft beim Wissenstransfer ausüben. Abhilfe kann 
hier die entsprechende Achtung und Anerkennung des Wissens der einzelnen Mitar-
beiter schaffen. Von allen Beteiligten sollte daher ein Gefühl vermittelt werden, das 
dem Wissensträger offenbart, dass er keine Nachteile zu fürchten hat oder sich gar 
ersetzbar macht, wenn er sein Wissen teilt.  
Festzuhalten bleibt, dass auf einen gelungenen und nachhaltigen Wissenstransfer - 
dieser Untersuchung nach - vor allem zwischenmenschliche Faktoren den größten 
Einfluss haben. Vertrauen und Wertschätzung, zwischen den Individuen in einem Un-
ternehmen, bilden hier das Grundgerüst und können den gegenseitigen Austausch 
fördern, bei Nichtexistenz jedoch auch erheblich behindern. Das Management eines 
Unternehmens kann hier gezielt eingreifen und dazu beitragen, diese Attribute bei den 
eigenen Mitarbeitern hervor zu heben. Der Einsatz technischer Lösungen könnte dem-
nach vor allem als Unterstützungsmaßnahme betrachtet werden und sollte, im Hinblick 
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Anhang A: Fragebogen „Unternehmen“ 
Die nachfolgenden Screenshots bilden alle Fragen der Online-Umfrage für die Ziel-
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Anhang B: Fragebogen „Arbeitnehmer“ 
Die nachfolgenden Screenshots bilden alle Fragen der Online-Umfrage für die Ziel-
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Anhang C: Demografische Angaben 
Die folgenden Diagramme beinhalten alle erhobenen demografischen Angaben der 
Umfrage-Teilnehmer.  
 
Zielgruppe Unternehmen (69 Teilnehmer): 
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Zielgruppe Arbeitnehmer (75 Teilnehmer): 
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3. Unternehmensgröße der Teilnehmer 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
